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COMPLIANCE GOVERNANCE

THE NUTSHELL - ZHRNUTIE NA JEDNE] STRANE

COMPLIANCE NEMATE? MATE HO. LEN HO TAK MOZNO NEVOLATE.

Ak vo vasej firme kazdy vie, kto mbze podpisat zmluvu a do akej sumy schvaluje objednavku veduci a od akej Statutdr; ¢o sa deje s faktirou
predtym, nez ju niekto uhradi; ¢o sa novy Clovek dozvie v prvy den v préci; a ¢o urobite, ked vam niekto nahldsi, ze sa deje niec¢o nesprdvne
— potom méte compliance. Nepomenovany, nezmapovany a neprevereny, ale mate ho.

Otéazka teda neznie, ¢i compliance zaviest. Znie, ¢i to, ¢o uz dnes mate, obstoji: pred kontrolou,
pred odberatelom, pred bankou alebo investorom — a v den, ked' sa nie¢o pokazi.

TRI SPOLOCNE VRSTVY

Co musime Ako to zabezpecujeme Co sa naozaj deje
Reguldacia, zmluvy, poziadavky Zodpovednosti, procesy, kontrola, Kultdra a rozhodovanie fudi pod
odberatelov, interné normy. dokumentdcia, dosledky. tlakom terminu a isla.

PRECO FUNGUJU LEN SPOLU
. Pravidla + Spravanie = viete, ¢o sa ma robit, ale nikto to nerobf a nikto to nekontroluje.

- Pravidla + Systém = papierovy compliance — smernice existuju, spravanie sa nezmenilo.
- Spravanie + Systém = funguje, kym su vo firme ti isti fudia. Nedd sa preukdzat ani odovzdat.

- Pravidld + Spravanie + Systém = firma, ktord obstoji — pred dradom, obchodnym partnerom aj vlastnymi ludmi.

PAT OTAZOK NA UVOD

Ak na niektoru z nich neviete odpovedat do desiatich sekund, kapitola 10 vdm ukdZe, kde presne je medzera.
- Kto vo firme rozhoduje o tom, ¢o si smieme a ¢o nesmieme dovolit vo¢i zakaznikom, iradom a konkurencii?
« Ak by dnes prisla kontrola, viete preukdzat — nie povedat, ale dolozit — Ze ste urobili, ¢o ste mali?
- Kam sa obrati zamestnanec, ktory zisti, Ze sa deje nie¢o nespravne, a ¢o sa s tym podnetom stane?
. Co sa stane, ked niekto porusi pravidlo — a je to rovnaké pre juniora aj pre ¢lena vedenia?

- Keby zajtra odisiel ¢lovek, ktory ,to ma v hlave®, ¢o z toho zostane vo firme?

NAJDITE SA PODLA VELKOSTI

Compliance je v hlave majitela. Funguje tam, kam dovidi — ale nevidi na véetko a nic z toho nie je za-
Mala firma pisané. Vasa uloha: spisat, kto o ¢om rozhoduje, kam sa ludia obratia s problémom a ¢o sa stane, ked’
niekto porusi pravidlo. Nie preto, aby vznikla smernica, ale aby to fungovalo aj bez vas.

Najkritickej$i prechod. Majitel uz nevidi na véetko, ale nikto iny este nedostal jasnti zodpovednost. Vasa Uloha:
Stredna firma urdit, kto za ¢o zodpovedd, ako sa kontroluje a ¢o sa stane, ked to nefunguje — a nepreberat to od velkej korporécie,
ktora riesi iné problémy. Systém nie je hotovy, ked' ho napiSete — je hotovy, ked' podla neho ludia naozaj konaju.

Pravidld aj funkcie méte. Riziko je inde: v tom, Ze existuju na papieri, ale v praxi sa obchddzaju alebo nikoho nezauji-
Velka firma maju. Vasa uloha: prestat pocitat a vyrdbat smernice a skolenia a zacat overovat, ¢o sa naozaj deje — pozriet sa na
vzorku redlnych transakcii, opytat sa fudi mimo vedenia a zistit, ¢i st dosledky porusenia rovnaké pre vsetkych.

Pravidld mate od centraly — hotové, v angli¢tine a stavané pre inu velkost firmy. Problém nie je v tom, Ze su zlé, ale v tom, ze
¢asto nesedia na lokdlnu realitu: nieco je prisnejsie, nez musi byt, a nie¢o podstatné chyba, pretoze centréla ho nepotrebuje.
Dcéra zahrani¢nej Vasa uloha: porovnat skupinové politiky s tym, ¢o od vas vyZzaduje slovenské prévo, a zapisat si rozdiely. Tam, kde je centréla
skupiny prisnejsia, to vacsinou staci prevziat. Tam, kde je miernejsia alebo mli¢i, nesie riziko vase lokdlne vedenie — nie centrala. Argument
Jtakto to mame v skupine“ nie je obhajoba pred slovenskym tradom. Skér nez ¢okolvek zavrhnete ako ,nie pre nés*, polozte

si otazku: ak sa to vo firme redlne deje alebo moéze stat, je jedno, Ze to centrdla nepredvidala — zodpovedate za to vy.




1.1 PRECO SA COMPLIANCE MENI Z ,,CHECKLISTU* NA STRATEGICKU FUNKCIU

Este doneddavna bol compliance vo vacsine firiem chdpany ako zoznam povinnosti. Niekto ich raz spisal, zalozil do Sanénu
a vytiahol vtedy, ked prisla kontrola alebo ked' to vyzadoval formuldr od banky. Bol to administrativny ndklad — nutny, ale okrajovy.

Tento model prestal fungovat z troch dévodov naraz.

Po prvé, reguldcia prestala byt sektorova a stala sa prierezovou. Ta istd vyrobna firma dnes rie$i ochranu osobnych tdajov, kyberneticku
bezpecnost, udrzatelnost, sankéné previerky obchodnych partnerov aj nasadzovanie umelej inteligencie — pri¢om ani jedna z tychto tém
nevznikla ,pre jej odvetvie®. Povinnosti prichddzaju zboku, nie zhora z odvetvového regulatora.

Po druhé, tazisko sa prestiva od otdzky ,porusili ste pravidlo?“ k otazke ,,mali ste nastavené opatrenia, aby k poruseniu nedoslo, a viete
to preukazat?“. To je zdsadny rozdiel. V prvom pripade je predmetom posudzovania skutok. V druhom je predmetom posudzovania vasa
organizacia.

Po tretie, compliance sa presunul do obchodnych vztahov. Otdzky, ktoré este pred par rokmi kladol iba drad, dnes kladie odberatel vo
vstupnom dotazniku, banka pri financovani a kupujtci pri due diligence. A ti nec¢akaju na kontrolu — ak odpoved nie je uspokojivd, obchod
jednoducho nevznikne, ale bude pre vas drahy.

Compliance tak prestal byt dokumentom a stal sa funkciou riadenia. Nie preto, ze by to znelo modernejsie, ale preto, ze bez neho firma
strdca pristup k zédkazkdm, k financovaniu a v krajnom pripade aj k vlastnej obhajobe.

1.2 NOVE TRENDY, KTORE MENIA POLE POSOBNOSTI

Styri sily menia obsah compliance rychlej$ie, ne? sa stihaju aktualizovat interné smernice.

Regulacia
Nerastie len jej objem, ale najma jej charakter. Nové predpisy coraz CastejSie neurcuju konkrétny zdkaz, ale pozaduju, aby firma mala zave-
deny proces, dokézala ho popisat a dolozit jeho fungovanie. Povinnost sa prestva z vysledku na nastavenie.

Technoldgie vratane umelej inteligencie

Cast rozhodovania sa prestiva do systémov — pri vybere uchadzac¢ov, hodnotenf klientov, cenotvorbe ¢ automatickej komunikacii.
Zodpovednost za tieto rozhodnutia véak zostdva na fudoch a na firme. Rychlost, akou sa technoldgie zavadzaju, pritom spravidla prevysuje
rychlost, akou sa aktualizuju interné pravidld; vznika tak medzera, ktoru si firma ¢asto vé§imne az spatne. Tejto téme sa venuje kapitola 8.

Spoloéenska zodpovednost

Ocakavania zamestnancov, zakaznikov a verejnosti voci tomu, ako sa firma spréva, sa stali realnym obchodnym faktorom. Prejavuje sa to
v schopnosti ziskat a udrzat fudi, v reputacii a v tom, ¢o firma o sebe smie tvrdit navonok — nepodlozené tvrdenia o udrzatelnosti sa dnes
posudzuju prisnejsie nez kedysi.

Geopolitika
Sankcie, exportné obmedzenia a previerky doddvatelskych retazcov spésobili, ze compliance vsttipil do rozhodovania o tom, s kym vébec
obchodovat a odkial nakupovat. Toto rozhodovanie uz nie je len obchodné a nie je ani len prdvne — je oboje naraz.

1.3 KOMU JE BROZURA URCENA A AKO JU CITAT
Brozura je urc¢end ludom, ktori za fungovanie firmy zodpovedaju, nie Specialistom na compliance:
- majitelom, konatelom a ¢lenom predstavenstva;
« finanénym, prevadzkovym a persondlnym riaditelom;
« internym prdvnikom a l'ud'om, ktori compliance dostali ,navyse“ k svojej agende;
- prvym compliance officerom vo firmdch, kde tato rola prave vznika.

Nie je to prdvny vyklad ani checklist na odskrtdvanie. Je to mapa: ukazuje, ¢o vietko pod compliance patri, ako to spolu stvisi a kde su vo
vasej firme pravdepodobne slabé miesta.

Ako ju ¢itat:
. Kapitola 3 vdm poméze néjst sa podla velkosti firmy. Odpori¢ame zacat tam —
bez toho hrozi, Zze budete zavddzat rieSenia, ktoré na vasu firmu nesadni.
- Kapitoly 4 az 7 idu postupne cez tri vrstvy: pravidla, systém, spravanie.
- Kapitola 10 obsahuje dotaznik, ktory si viete vyplnit sami a ktory vdm ukaze, kde stojite.

. Kapitola 11 hovori, &im zacat v najblizsich troch mesiacoch.
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1.4 COMPLIANCE MATE. LEN HO TAK NEVOLATE.

Veta ,my nemame compliance* zaznieva na stretnutiach ¢asto. Takmer vzdy nie je pravdiva. Ak vo vasej firme plati ¢o i len ¢ast z nasleduju-
ceho, méate prvky compliance systému:

« niekto urcuje, kto smie podpisat zmluvu a do akej sumy;

. faktura prejde pred uhradou cez niekoho, kto ju odsuhlasf;

- novy zamestnanec absolvuje skolenie o bezpecnosti pri praci;

- zdkaznikom oznamujete, ako nakladate s ich udajmi;

- viete, komu sa hldsi pracovny uraz alebo poskodenie tovaru;

« existuje predstava, o sa stane, ked niekto opakovane porusi pravidla.

To je compliance. Rozdiel oproti firmdm, ktoré ho tak volaju, nie je v tom, Ze by ony robili nieco Uplne iné. Rozdiel je v Styroch veciach:
- Pomenovanie. Ak veci nemaju nazov, nedaju sa riadit ani zlepSovat — nikto za ne nezodpoveda ako za celok.
. Zapis. Co nie je zdokumentované, to sa z pohladu kontroly, stidu alebo obchodného partnera nestalo.

« Mapa. Bez prehladu nevidite medzery. Nevidite, Ze tri oblasti su oSetrené dokladne a Stvrtd vobec.
- Preverenie. Kym systém nikto neotestoval, nevie sa, ¢i funguje. Zisti sa to az v den, ked zlyha.

Preto zadanie pre vacsinu firiem neznie ,zaviest compliance®. Znie: pomenovat, doplnit a preverit to, ¢o uz mame.
To je podstatne menej prace a podstatne lacnej$ie — a je to aj dévod, pre¢o ma zmysel ¢itat dalej.

2. CO JE COMPLIANCE GOVERNANCE

2.1 DEFINICIA A ROZDIEL OPROTI TRADICNEMU ,,COMPLIANCE ODDELENIU“

Compliance v uzsom zmysle znamena dodrziavanie pravidiel — prdvnych predpisov, zmluvnych zdvazkov, internych noriem a zavazkov, ktoré
na seba firma dobrovolne prevzala.

Compliance Governance je o stuper vyssie. Je to spdsob, akym je firma nastavend, aby k dodrziavaniu pravidiel dochadzalo systematicky,
a nie ndhodou — a aby to vedela preukazat.

Rozdiel sa dé zhrnut do dvoch otdzok. Tradi¢né compliance oddelenie odpoveda na otazku ,kto to ma u nas na starosti?*

Compliance governance odpovedd na otdzku ,ako je nasa firma nastavend?“. Tento posun je dblezity najma pre firmy, ktoré compliance
oddelenie nemaju a mat nebudu. Pre ne je Governance jedind zmysluplna optika: zodpovednost nie je delegovana na Utvar, ale rozdelena
medzi konkrétne role, ktoré uz dnes existuju.

2.2 TRI PILIERE: GOVERNANCE, RISK, COMPLIANCE
Odborne sa tento pristup oznacuje skratkou GRC. Stoji na troch pilieroch, ktoré sa nedaju oddelit.

Identifikdcia a riadenie rizik

Struktira a zodpovednost

Dodrziavanie pravidiel

Kto rozhoduje, kto za ¢o zodpovedd, komu
sa reportuje a ako sa problém eskaluje nahor.

Co ndm reélne hrozi, ako pravdepodobné to je,
aky by to malo dopad a kto konkrétne riziko vlastni.

Dodrziavanie predpisov, zmliv a internych
noriem — a schopnost dolozit, ze sme ich dodrzali.

Preco davaju zmysel len spolu:

- Governance bez rizika: mame jasné role a reporting, ale riadime nespravne veci.
Energia ide tam, kde je najviac vidiet, nie tam, kde najviac hrozi.

« Riziko bez compliance: rizikd mdme popisané v tabulke, opatrenia sme nezaviedli.
Vznika tym paradoxne horsia pozicia — vedeli sme a nekonali sme.

- Compliance bez governance: pravidla existuju, ale nikto konkrétny za ne nezodpoveda.

Pri probléme sa ukdze, Ze ,to mal na starosti niekto iny*.

2.3 PREKLAD DO JAZYKA FIRMY: PRAVIDLA — SYSTEM — SPRAVANIE

Skratka GRC je zauzivana v korpordatnom prostredi, ale mimo neho zbyto¢ne vzdaluje tému od fudi, ktori ju maju riesit.
V tejto broZure preto pouzivame jej prakticky preklad — tri vrstvy, ktoré sa daju vysvetlit na porade za tri mintty:

Co musime Ako to zabezpecujeme Co sa naozaj deje

Kapitola 4 Kapitoly 5 a 6 Kapitola 7




2.4 KTO VSETKO JE SUCASTOU COMPLIANCE GOVERNANCE

Odpoved ,,compliance officer“ je vo vaésine firiem nesprdvna — a vo firmach, ktoré ho nemajud, aj nepouzitelna. Zodpovednost je rozdelena.

- Predstavenstvo alebo konatelia: nastavuju rémec, schvaluju pravidld, prideluju zdroje,
vykondvaju dohlad a — ¢o byva podceriované — uddvaju ton.

- Top manazment: prevadza ramec do kazdodennej prevddzky. Tu sa naj¢astejSie rozhoduje, ¢i pravidlo prezije stret s terminom.

- Prva linia: udia, ktorf riziko vytvdraju a denne riadia — obchod, nékup, vyroba,
prevadzka. Compliance je predovsetkym ich préca, nie praca podpornej funkcie.

- Druha linia: funkcie, ktoré nastavuju metodiku a dohliadaju — pravne, compliance, bezpecnost, kvalita, ochrana tdajov.

. Tretia linia: nezavislé uistenie — interny audit alebo, ak neexistuje, externé preskimanie.

V malej a strednej firme su vSetky tri linie Casto tie isté dve alebo tri osoby. To samo osebe nie je chyba — model troch linii hovori o roliach,
nie o Utvaroch, a tie sa m6zu prekdvat a kombinovat podla velkosti a kontextu firmy. Podstatné je, aby bolo jasné, kto riziko riadi, kto ho pre-
veriuje a kto poskytuje nezdvislé uistenie — aj ked vSetky tri roly vykondvaju dvaja alebo traja ludia. Chybou je, ak si to firma neuvedomuje
a nekompenzuje — napriklad tym, Ze aspon raz za ¢as necha na klic¢ové oblasti pozriet niekoho zvonka.

IIA model troch linii presiel dvoma reviziami — v roku 2020 (pévodny ndzov ,Three Lines of Defence“sa zmenil na ,Three Lines Model*, odstrdneny
obranny jazyk, déraz na spoluprdcu a tvorbu hodnoty) a v juli 2026 (spresnenie nezdvislosti piatimi testami, oddelenie uistenia od poradenstva,
uznanie prekryvajicich sa roli; interny audit ako integrdtor uistenia).

2.5 KULTURA COMPLIANCE VS. FORMALNE NASTAVENIE

Formalne nastavenie bez kultlry vytvara papierovy compliance: dokumenty existuju, podpisy su zozbierané, spravanie sa nezmenilo.
Takyto systém spravidla neobstoji ani pri kontrole, pretoze kontrola sa nepyta len na existenciu smernice, ale aj na to, ako ju ludia poznaju
a pouzivaju.

Kultura bez formalneho nastavenia je krehkd a nepreukazatelnda. Firma sa moze sprdvat bezihonne roky, ale ak to nikde nie je zachytené,
nema ¢im argumentovat — a s odchodom niekolkych ludi sa vetko rozpadne.

Prakticky test, ktory odliSi jedno od druhého, znie: ¢o sa vo vasej firme stane, ked' je pravidlo v priamom rozpore s terminom alebo s obchod-
nym vysledkom? Odpoved na ttito otdzku hovori o compliance viac nez vsetky smernice dohromady. Podrobne sa jej venuje kapitola 7.

2.6 CO COMPLIANCE GOVERNANCE NIE JE
- Nie je to pravne poradenstvo. To riesi konkrétnu otdzku alebo pripad. Governance riesi nastavenie, ktoré pocet takych pripadov znizuje.
- Nie je to interny audit. Audit preveruje, ¢i systém funguje. Nenastavuje ho a nema ho nastavovat — inak by kontroloval vlastnu pracu.
« Nie je to riadenie rizik v poistnom zmysle. Nejde o prenos rizika, ale o jeho znizenie a preukdzatelné osetrenie.
- Nie je to ESG reporting. Udrzatelnost je jednou z oblasti, nie synonymom celku.
- Nie je to zbierka smernic. Smernice su vystupom, nie obsahom.

- Nie je to jednorazovy projekt. Je to funkcia, ktord ma svoj cyklus — a bez opakovania sa jej hodnota strdca v priebehu jedného az dvoch rokov.

Povinnosti st do znaénej miery rovnaké. Spbdsob, akym sa daju splnit, je Uplne odli$ny. Prave tu vznika jedna z najcastejSich a najdrahsich
chyb: nasadenie compliance riesenia, ktoré je pre danu firmu nespravne velké.

Korporatny model v malej firme vytvori zétaz, ktord nikto nedodrzi — a nedodrziavané pravidlo je horSie nez ziadne, pretoze preukazuje, ze
firma o povinnosti vedela a nezabezpecila ju. Naopak, pristup malej firmy vo velkej organizacii zanechd medzery, ktoré nikto nevidi, kym sa
nestane nieco, ¢o ich odhali.

3.1 MALY PODNIK — COMPLIANCE JE V HLAVE MAJITELA

V malej firme funguje compliance cez osobnu kontrolu. Majitel vidi na vacsinu veci, pozna ludi, zachyti, ked nieco nesedi. Tento model ma
redlne silné stranky: je rychly, priamy a tén zhora je nespochybnitelny, pretoze prichddza od ¢loveka, ktorého vsetci poznaju.

Slabé miesta su tri:
- Ni¢ nie je zaznamenané, a teda ni¢ nie je preukazatelné. Firma sa spravala spravne, ale nevie to dolozit.
- Vsetko zavisi od jednej osoby. Choroba, dovolenka alebo odchod tejto osoby znamena vypadok kontroly.

- Role sa prekryvaju. Ten isty ¢lovek obchod dojednd, schvadli aj skontroluje. Chyba akékolvek oddelenie
— ato je presne situdcia, ktord kontrolné orgdny aj odberatelia posudzuju ako rizikovu.



Co v malej firme staéf: niekolko pravidiel, ktoré sa naozaj dodrziavaju, jednoduché evidencia toho, ze sa dodrziavaju, a jasnd odpoved na
otdzku, kam sa méd obrétit ten, kto zisti problém. Nie desiatky stran smernic.

3.2 STREDNY PODNIK — NAJKRITICKEJSI PRECHOD

Toto je najzranitelnejsia faza a zaroven t4, ktord firmy najcastejSie prehliadnu. Majitel uz objektivne nevidi na vsetko, ale systém, ktory by ho
nahradil, eSte nevznikol. Vznikd medzi priestor, v ktorom formalne rozhoduje vedenie, no redlne sa veci deju zotrvaénostou.

Typické signdly, Ze firma je prave tu:
« Novy ¢lovek sa uci od kolegu, nie z pravidla — a prebera aj to, ¢o kolega robi nespravne.
- Na otdzku ,preco to robime takto? znie odpoved ,lebo sa to tak vzdy robilo*
. Stane sa incident a ukdze sa, Ze nikto presne nevie, kto ho mal ustrazit.
« Rozhodnutia s vysokym dopadom robia ludia, ktori na ne nemaju formalne oprdvnenie — a vSetci to povazuju za normalne.

Toto je moment, ked compliance prestdva byt volbou. Najcastejsia chyba v tejto faze je skopirovat model od velkej korporécie, spravidla od
najvacsieho odberatela. Vysledkom je objemna dokumentdcia, ktoru nikto necita, a pretrvavajlici pocit, ze ,compliance je zbytocny*.

3.3 VELKY PODNIK — FORMALIZACIA A JEJ VLASTNE RIZIKO
Velka firma spravidla pravidld ma. M3& aj funkcie, $kolenia, oznamovaci kanal a dokumentdciu. Riziko sa preto presuva z otdzky ,mame to?“
na otdzku ,funguje to?“
Typické prejavy:
- Dokumentdcia narastla natolko, Ze sa v nej neda orientovat — a preto sa nepouziva.
. Skolenie sa zmenilo na preklikanie prezentacie, ktoré ni¢ nement.
- Oznamovaci kandl existuje, ale nechodia don podnety. To sa vykazuje ako Uspech, hoci to spravidla znamena opak.
« Voci seniornym fudom sa pravidld vymahaju miernejSie nez voci ostatnym — a vsetci vo firme to vedia.

Tazisko préce sa tu prestiva od tvorby pravidiel k testovaniu ich Géinnosti. Otézka neznie, kolko smernic méme, ale ako vieme, ze funguju.

3.4 SAMOSTATNA ROVINA: FIRMA AKO SUCAST NADNARODNEJ SKUPINY

Lokdlna dcéra nadndrodnej skupiny je $pecificky pripad, ktory sa nedd zaradit podla velkosti — jej postavenie zavisi od toho, aka velka je
sama a aku mieru samostatnosti jej skupina ponechdva. Preto ju vymedzujeme osobitne; zvySok brozury pracuje s delenim na mald, strednu
a velkd firmu.

Vychodiskova situdcia je ind v jednom podstatnom bode: pravidla firma nevytvara, ale prebera. Skupinové politiky prichddzaju hotové,
vytvorené v inom prdvnom a kultdrnom prostredi. Z toho vznikaju typické trenia:

« Skupinova politika nesedi na lokalnu dpravu — byva prisnejsia, ¢o je zvlddnutelné, alebo miernejsia, ¢o je problém.

- Politika existuje len v anglictine alebo v preklade, ktory pouziva pojmy neexistujlce
v lokdlnom prave. Zamestnanci ju formdlne prevzali, ale nerozumeju jej.

- Reportovacie linie su dvojité: lokalny konatel zodpoveda za firmu, no funkéne je podriadeny
niekomu v centrdle. Pri konflikte nie je zrejmé, cia instrukcia plati.

+ Skupinové nastroje — oznamovacie kanaly, IT systémy, hodnotiace procesy — nemusia zodpovedat lokdlnym poZziadavkdm.

- Na skupinu mézu dopadat predpisy tretich statov s extrateritoridinym dosahom, typicky v protikorupénej
a sankcnej oblasti. Tie sa cez skupinové politiky prendsaju aj na slovensku entitu.



Medzi najcastejsSie predpisy s extrateritoridinym dosahom, ktoré sa cez skupinové politiky prendsaju na lokalne entity, patria najma:

- Protikorupénd oblast: US Foreign Corrupt Practices Act / FCPA (USA) — vztahuje sa na firmy kétované v USA, ich dcéry a na kohokolvek, kto pri korup¢-
nom konani pouzije americku infrastruktuiru (bankovy prevod v USD, e-mail cez americky server). UK Bribery Act 2010 (Spojené kralovstvo) — postihuje
aj firmy, ktoré v UK len podnikaju, a na rozdiel od FCPA pokryva aj stikromnu korupciu. Loi Sapin Il (Francuzsko) — vyZaduje od franctizskych skupin
zavedenie protikorupéného programu vratane zahrani¢nych dcér.

. Sankcie a exportné obmedzenia: nariadenia EU o sankcidch (najma nariadenie 833/2014 v zneni neskorsich balikov) — ukladaji materskym spolo¢nos-
tiam v EU povinnost vynaloZit najlepsie Usilie, aby ich dcéry mimo EU nepodkopévali sankcie. Americky sanké&ny rezim (OFAC / SDN zoznamy, USA) —
uplatriuje sa na transakcie v americkych doldroch a na osoby s vdzbou na USA; poru$enie médze viest k odpojeniu od amerického finan¢ného systému.
US Export Administration Regulations / EAR (USA) — vztahuju sa na tovar s americkym pévodom alebo americkou technoldgiou kdekolvek na svete;
reexport bez povolenia je porusenim amerického prava. ITAR (USA) — reguluje vojensky materidl a stvisiace technoldgie s americkym pévodom bez
ohladu na to, kde sa nachadzaju.

« Ochrana tdajov: GDPR (EU) — vztahuje sa na spractivanie Gdajov o osobach v EU aj firmami, ktoré v EU nemaju sidlo, ak im pontikaju tovary alebo
sluzby alebo monitoruju ich sprévanie.

Spolo¢nym znakom je, Ze ziaden z tychto predpisov nepyta na suhlas lokalnej entity — staci vdzba na danu jurisdikciu cez menu, technoldgiu, trh
alebo vlastnicku strukturu. Pre lokdlne vedenie z toho vyplyva, Zze skupinova politika, ktora tieto predpisy reflektuje, spravidla nie je nadbyto¢na —
ale nemusi byt Gplnd vo vztahu k lokdlnym poziadavkam.

Kriac¢ové je jedno: zodpovednost lokdineho Statutdra sa na centrélu neprenasa. Argument ,takto to méme nastavené v skupine“ nie je obhajobou pred
lokdlnym orgdnom ani pred lokdlnym stidom. Ak skupinova politika nezodpovedad lokdlnym poziadavkam, riziko nesie lokalne vedenie.

Praktické minimum pre lokalnu entitu:

« Porovnanie skupinovych politik s lokdlnymi poziadavkami a pisomny zaznam o zistenych rozdieloch komunikovany na skupinu.
. Jasné vymedzenie, o Com rozhoduje centrdla a o com lokdlne vedenie — vratane postupu pri konflikte.

- Doklad o lokdlnom prevzati politik, ich spristupneni v zrozumitelnom jazyku a o Skoleni ludi.

3.5 AKO CITAT ZVYSOK BROZURY PODLA VASHO PROFILU

MALA FIRMA STREDNA FIRMA VELKA FIRMA

Sustredte sa na kapitoly 4 (ktoré oblasti sa
vas vobec tykaju), 10 a 11. Kapitolu 6 Citajte
v zjednodusenej podobe — Cast 6.8.

Precitajte celé. Vase tazisko je kapitola 6 (systém) Vase tazisko je kapitola 7 (spravanie) a Casti 6.6
a kapitola 5 (riziko) — préve tie vdm dnes chybaju. a 6.7. Kapitolu 4 pouzite ako kontrolu Uplnosti.

Prva vrstva odpoveda na otdzku ,,¢o musime*“. Nejde len o zékony. Pravidld, ktorymi je firma viazand, prichddzaju zo Styroch smerov naraz:
z regulacie, zo zmllv, z poziadaviek odberatelov a z toho, ¢o si firma sama urcila alebo verejne slubila. VSetky Styri su vymahatelné — len
kazdy inou cestou.

Tato kapitola je mapa. Nie je to vyklad ani checklist; jej cielom je, aby ste si po precitani vedeli povedat, ktoré oblasti sa vas tykaju, ktoré
mate oSetrené a o ktorych ste doteraz neuvazovali.

4.1 AKO CITAT MAPU

Kazdd oblast je popisand v troch riadkoch: €o to je, koho sa tyka a ¢o hrozi, ked' to nefunguje. Zamerne neuvadzame ¢isla predpisov ani
vy$ky sankcii — tie sa menia, liia sa podla sektora a bez vazby na konkrétnu firmu mézu skér zavadzat. Ku konkretizacii dochadza pri praci
s vasim sektorom a vasou situaciou.

Poradie oblasti nie je poradim ddlezitosti. Vahu uréuje vas sektor, velkost, Struktira vlastnictva a to, s kym obchodujete.

4.2 MAPA OBLASTI

A. Zodpovednost pravnickej osoby a nalezity dohlad

. Co to je: Zodpovednost firmy za konanie svojich ludi ma niekolko rovin. Obéianskopravna a obchodnoprévna: firma zodpovedd
za Skodu sposobenu jej zamestnancami a orgdnmi pri plneni Uloh — a to aj vtedy, ked vedenie o konkrétnom konani nevedelo.
Trestnoprdvna: na Slovensku moze byt pravnickd osoba trestne stihand za vybrané trestné Ciny spachané v jej mene, v jej



zdujme alebo v rdmci jej ¢innosti. Rozhodujlce je, ¢i firma mala zavedené primerané opatrenia, aby takémuto konaniu
predchadzala, odhalila ho a reagovala nan. Zodpovednost Statutarov: na Slovensku je zodpovednost Statutarov objektivna —
Statutdr zodpoveda za Skodu sposobend porusenim povinnosti pri vykone funkcie, pokial nepreukaze, ze konal s odbornou
starostlivostou. Tato zodpovednost trva aj po zaniku funkcie — a nezélezi na tom, ¢i je v ¢ase uplatnenia naroku este Statutarom.

. Koho sa tyka: V3etkych pravnickych os6b bez ohladu na velkost — a osobne kazdého, kto je alebo bol $tatutdrnym organom. Pre malé
a stredné firmy je to najprehliadanejsia oblast z celej mapy, pretoze sa tradic¢ne spdja s velkymi korporaciami. V skuto¢nosti je vsak
prave v mensich firmdch riziko vyssie, pretoze chyba akykolvek formalny systém, ktorym by firma preukdzala, ze konaniu predchadzala.

. Co hrozi: Firme: sankcie vratane pefiazného trestu, prepadnutia majetku, zakazu ¢innosti alebo zakazu prijimania dotécif
a Ucasti vo verejnom obstaravant, a v krajnom pripade aj zrusenie pravnickej osoby, vylic¢enie z obchodnych vztahov, ktoré
beztihonnost vyzaduiju. Statutdrom: osobna zodpovednost za $kodu, povinnost nahrady $kody, zékaz vykonu funkcie
a v zdvaznych pripadoch aj trestnoprdvne stihanie.

- Preco je to dolezité: Odberatelia Coraz CastejSie vyzaduju preukdzanie, Zze dodavatel ma funkény systém
dohladu — bez neho neprejdete vstupnym dotaznikom. Pri predaji firmy alebo vstupe investora je absencia
systému zistenim z due diligence, ktoré znizuje cenu alebo zastavuje transakciu. A ak sa nie¢o stane a firma
nema ¢o predlozit, Statutdr sa nachadza v Uplne inej pozicii nez ten, ktory vie ukdzat, ¢o urobil.

B. Ochrana oznamovatelov (whistleblowing)

. Co to je: Povinnost zaviest kanal, cez ktory moézu fudia nahlésit protiprévne konanie, prijaté
podnety riadne presetrit a chranit oznamovatela pred odvetnymi opatreniami.

- Koho sa tyka: Zamestndvatelov od urcitej velkosti a subjektov vo vybranych oblastiach.
Prahové hodnoty aj rozsah povinnosti treba overit podla aktualneho znenia predpisov.

. Co hrozi: Sankcie za absenciu kanéla alebo za nesprdvne vybavenie podnetu a zvlast za odvetné
opatrenie voc¢i oznamovatelovi. Zaroven ide o oblast s vysokym reputacnym dopadom.

. Preco je to dolezité: Funkcny kandl je najlacnejsi spdsob, ako sa o probléme dozviete skér, nez ho odhali
kontrola alebo médida. Firmy, ktoré problém zistia interne, ho riesia rychlejsie, lacnejSie a s mensou reputa¢nou
Skodou. Naopak, firma bez kandla sa dozvedd o problémoch ako poslednd, ndsledky si predstavte sami.

C. Ochrana osobnych udajov

. Co to je: Pravidlé pre nakladanie s tidajmi o ludoch — zamestnancoch, zdkaznikoch, uchadzac¢och, obchodnych partneroch.
Zahina pravny zaklad spractvania, informovanie dotknutych oséb, bezpeénost, vztahy so sprostredkovatelmi a postup pri incidente.

. Koho sa tyka: Prakticky kazdej firmy. Rozsah povinnosti sa li$i podla toho, aké Udaje a v akom objeme firma spracuva.

. Co hrozi: Sankcie, ndroky dotknutych osob, zékaz spractivania. V praxi byva citelnejsi
prevadzkovy dopad incidentu a strata dovery zdkaznikov.

« Preco je to dolezité: Zdkaznici si vyberaju doddvatelov aj podla toho, ako nakladaju s ich udajmi. Bezpecnostny incident
vds stoji nielen sankciu, ale tyzdne riesenia, stratenu déveru zékaznikov a v niektorych odvetviach aj zdkaznicke
zmluvy, ktoré sa neobnovia. Pre firmy v B2B je to Coraz Castejsie sticast vstupného hodnotenia dodévatela.

D. Kybernetickd bezpeénost

. Co to je: Poziadavky na bezpe¢nost informaénych systémov, riadenie dodavatelov v oblasti IT,
hldsenie incidentov a zodpovednost vedenia za nastavenie bezpec¢nostnych opatreni.

« Koho sa tyka: RozSirujliiceho sa okruhu subjektov vratane firiem, ktoré doteraz do regulovanych
odvetvi nepatrili. Tato oblast sa v poslednom obdobi vyvija najrychlejsie.

. Co hrozi: Sankcie, povinnost ndpravy, v niektorych rezimoch aj priama zodpovednost
vedenia. Nezdvisle od sankcii: prevdadzkovy vypadok a naroky odberatelov.

« Preco je to dolezité: Ransomvérovy Utok zastavi prevddzku na dni az tyzdne — vyroba stoji, objednavky sa nevybavuju,
zdkaznici ¢akaju. Néklady na obnovu a strateny obrat spravidla niekolkondsobne presiahnu investiciu do prevencie.
Odberatelia v priemysle Coraz CastejSie vyzaduju konkrétne bezpeénostné standardy ako podmienku spolupréce.

E. Finan¢na reguldcia, AML a sankcie

. Co to je: Povinnosti pri predchadzani legalizacie prijmov z trestnej ¢innosti — identifikdcia a overovanie partnerov, starostlivost vo vztahu
ku klientom, hldsenie neobvyklych obchodnych operdcii — a osobitne previerka voci sankénym zoznamom a exportné obmedzenia.

- Koho sa tyka: Finan¢nych instittcii a dalSich tzv. povinnych oséb; sankéné previerky sa vSak tykaju
kazdej firmy, ktord obchoduje cezhrani¢ne alebo s tovarom podliehajlicim obmedzeniam.

. Co hrozi: Sankcie, trestnopravne dosledky, zmrazenie prostriedkov, ukoncenie
bankovych vztahov. Sank¢na oblast je zaroven mimoriadne dynamicka.

« Preco je to dolezité: Banka, cez ktoru idu vase platby, vas previerkou posudzuje — a ak nevyhoviete, ukonci
vztah. Bez bankového uctu nefunguje ziadna firma. Pri cezhrani¢nom obchode méze jedina platba sankéne
postidenému subjektu zastavit cely obchodny vztah a vyvolat vySetrovanie, ktoré trva mesiace.

F. Hospodarska sutaz

. Co to je: Zakaz dohod obmedzujticich siitaz — najma o cendch, rozdeleni trhu alebo zékaznikov a koordindcii pri verejnych
obstardvaniach — a zdkaz zneuzitia postavenia na trhu. Tyka sa aj neformalnej komunikécie s konkurenciou, napriklad na péde zdruzenf.



Koho sa tyka: Kazdej firmy, ktord podnika na trhu s konkurenciou. Riziko nie je viazané na velkost.

Co hrozi: Vysoké sankcie pocitané z celosvetového obratu, neplatnost dojednani, naroky po$kodenych,
vylticenie z verejnych zdkaziek a osobné dosledky pre zlicastnené osoby.

Preco je to dolezité: Neformdlny rozhovor s konkurentom na konferencii alebo vymena informdcii cez odvetvové zdruzenie mozu
viest k podozreniu z kartelu. Firma, ktord nema pravidld pre kontakt s konkurenciou, nevie rozlisit legitimnu spolupracu od rizikového
sprdvania — a rozhodovanie tak ostane na fudoch, ktori nemézu v danej chvili vedenie konzultovat, riziko véak nesie firma.

G. Korupcia, dary, pohostinnost a konflikt zaujmov

Co to je: Pravidlé pre poskytovanie a prijimanie vyhod, hodnotové limity a schvalovanie darov a pohostinnosti,
previerky sprostredkovatelov a agentov, oznamovanie a rieSenie konfliktu zaujmov.

Koho sa tyka: Kazdej firmy, zvlast tej, ktord pdsobi voci verejnému sektoru,
vyuziva sprostredkovatelov alebo pésobi v prostredi s vys$sim rizikom.

Co hrozi: Trestnoprévne dosledky pre zti¢astnené osoby aj pre firmu, vylicenie z obstardvania, strata licencii a zésadné reputaéné $kody.

Preco je to ddlezité: Vacsina korupcii nezacina iumyselnym Uplatkom. Zac¢ina nevinne vyzerajicimi Upravami — preplateny
vikendovy pobyt od doddvatela, dar od partnera tesne pred vyberovym konanim, slibend odmena sprostredkovatelovi.
Bez jasnych limitov a postupu schvalovania si ludia nedokazu povedat, kde konéi pohostinnost a zacina problém.

H. Pracovnoprdvny compliance, BOZP a rovnaké zaobchddzanie

Co to je: Dodrziavanie pracovnopravnych predpisov vratane pracovného ¢asu a odmeniovania, bezpec¢nost a ochrana zdravia pri
préci, zdsada rovnakého zaobchddzania a ochrana pred obtazovanim. Patri sem aj to, ako firma rie$i staznosti zamestnancov.

Koho sa tyka: Kazdého zamestnavatela. Ide o oblast s najvyssou frekvenciou kontrol
a zaroven o tu, ktord sa najviac prelina s kultdrou firmy — pozri kapitolu 7.

Co hrozi: Sankcie, néroky zamestnancov, nahrada $kody pri traze, spory o diskrimindciu.
Pri zadvaznych pochybeniach aj trestnoprdvne désledky pre zodpovedné osoby.

Preco je to doélezité: Pracovnopravna compliance je oblast, ktori zamestnanci hodnotia kazdy den — podla toho, ¢i firma robi to, ¢o
hovori. Schopnost ziskat a udrzat fudi priamo z&visi od toho, ¢i vo firme platia rovnaké pravidld pre vetkych. Pracovny Uraz, ktory sa riesi
zle, stoji viac nez prevencia celého roka — a pre firmu nie je len finan¢nou zatazou, ale testom doveryhodnosti pred zamestnancami.

I. Dane a uctovnictvo

Co to je: Nad rdmec bezného plnenia dafovych povinnosti sem patri schopnost preukézat redlnost plnent,
sprévne nastavenie vztahov v rdmci skupiny a dokumentdcia rozhodnuti s dafiovym dopadom.

Koho sa tyka: Kazdej firmy; intenzita rastie s cezhrani¢nymi transakciami a s transakciami vo vnutri skupiny.
Co hrozi: Doruby a suvisiace sankcie, spory s dopadom na cash flow, pri zévaznych pripadoch trestnopravne désledky pre Statutdrov.

Preco je to doélezité: Danova kontrola, ktora skonci dorubom, nezaboli len sumou — zaboli tym, ze firma mesiace riesi
inSpekciu namiesto podnikania a cash flow sa dostane pod tlak prave vtedy, ked ho potrebuje na iné veci. Zdokumentované
rozhodnutia s danovym dopadom su zaroven najlepsim argumentom pri spore — a ich absencia je najhorsim.

J. Ochrana spotrebitela, reklama a obchodné praktiky

Co to je: Pravidla pre informovanie zadkaznika pred uzavretim zmluvy, obsah zmluvnych podmienok,
reklamacie a vybavovanie staznosti, pravdivost reklamy a zdkaz nekalych obchodnych praktik.

Koho sa tyka: Firiem preddvajlcich spotrebitefom; niektoré poziadavky sa uplatniuju aj vo vztahoch medzi podnikatelmi.

Co hrozi: Sankcie, neplatnost neprijatelnych podmienok, povinnost napravy, kolektivne
uplatinovanie ndrokov a rychly reputac¢ny dopad v online prostredi.

Preco je to doélezité: Jedna zle vybavend reklamacia alebo nepravdiva informdcia v reklame sa dnes dostane na socialne
siete skor, nez sa dostane k pravnikovi. Reputacny dopad je okamzity a neodvolatelny. Pre firmy predavajlice spotrebitelom
je to oblast, kde sa najrychlejsie prejavi rozdiel medzi tym, ¢o firma hovori, a tym, ¢o robi.

K. ESG a udrzatelnost

.

Co to je: Povinnosti vykazovania vplyvov firmy na zivotné prostredie, spolo¢nost a spésob riadenia (CSRD), poziadavky na
preverovanie dodavatelského retazca z hladiska ludskych prav a Zivotného prostredia (CSDDD) a zodpovednost za tvrdenia

o udrzatelnosti, ktoré firma uvddza navonok. Oblast presla v roku 2026 zdsadnou zmenou: tzv. Omnibus | (smernica EU 2026/470,
ucinna od 18. marca 2026) dramaticky zuzila rozsah povinnych subjektov a posudzuje harmonogram. Reporting podla CSRD sa
teraz vztahuje len na firmy s viac ako 1000 zamestnancami a Cistym obratom nad 450 mil. EUR (pévodne 250 zamestnancov /

50 mil. EUR). Povinnost nélezitej starostlivosti v doddvatelskom retazci podla CSDDD sa vztahuje len na firmy s viac ako 5000
zamestnancami a obratom nad 1,5 mld. EUR, s G¢innostou od jula 2029. Kotizané MSP boli z povinnej pdsobnosti tplne vylti¢ené.

Koho sa tyka: Priamo uz len najvacsich subjektov (po Omnibus | zostdva v pésobnosti CSRD priblizne 5000-10 000 firiem
namiesto pévodnych 50 000). Nepriamo vSak aj mensich firiem, ktoré dodavaju tym velkym — hoci Omnibus | obmedzil,
aké udaje mozu velké firmy od mensich doddvatelov vyzadovat (len v rozsahu dobrovolnych $tandardov pre MSP),

v praxi velki odberatelia stdle prendsaju poziadavky zmluvne.

Co hrozi: Sankcie za nespravne vykazovanie (az 3 % celosvetového obratu podia CSDDD), désledky
nepodlozenych tvrdeni o udrzatelnosti (greenwashing), povinnosti ndpravy a — v praxi najcastejsie —
vypadnutie z doddvatelského retazca, ked odberatel vyzaduje tidaje, ktoré firma nevie poskytnt.
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- Preco je to dolezité: Velki odberatelia uz dnes vyZzaduju od doddvatelov Udaje o uhlikovej stope, povode materidlov
a pracovnych podmienkach. Kto ich nevie poskytnut, vypadadva z dodavatelského retazca — nie preto, ze by porusil zakon,
ale preto, Ze odberatel musi tieto Udaje vykdzat za cely retazec a nemoznost ich ziskat prenho predstavuje riziko.

L. Obchodné tajomstvo, doverné informacie a dusevné vlastnictvo

. Co to je: Ochrana vlastného know-how vratane opatrent, ktoré st podmienkou pravnej ochrany, nakladanie s dévernymi informdciami
partnerov, osetrenie prav k dielam vytvorenym zamestnancami a dodavatelmi a dodrziavanie licenénych podmienok softvéru.

« Koho sa tyka: Kazdej firmy, ktora ma vlastné know-how, spolupracuje s externistami alebo pouziva licencovany softvér.

. Co hrozi: Strata pravnej ochrany know-how, spory s partnermi a byvalymi zamestnancami,
naroky z porusenia licencii, riziko odhalenia pri due diligence.

« Preco je to dolezité: Know-how je ¢asto to najcennejsie, ¢o firma ma — ale jeho prdvna ochrana existuje len vtedy, ak firma preukaze,
ze ho chranila. Bez NDA, oznacenia dévernosti a kontroly pristupu nevznika obchodné tajomstvo, ale len informdcia, ktord si méze vas
byvaly zamestnanec alebo partner zobrat so sebou. Pri predaji firmy je to zaroven jedna z prvych veci, na ktoré sa kupujlci pozrie.

M. Sektorova regulacia

. Co to je: Osobitné poziadavky viazané na odvetvie — financné sluzby, zdravotnictvo a farmdcia, energetika, doprava, potravinarstvo,
stavebnictvo a dal$ie. Spravidla zahfiaju licencie, odbornu sposobilost, hlasenia a osobitné kontrolné mechanizmy.

- Koho sa tyka: Firiem v regulovanych odvetviach a ¢asto aj ich doddvatelov.
. Co hrozi: Odnatie alebo pozastavenie oprdvnenia, zastavenie ¢innosti, sankcie.

- Preco je to dolezité: Licencia alebo opravnenie na podnikanie je pre regulované firmy existenc¢nd podmienka
— bez nej ¢innost konci. Ale aj pre ich doddvatelov plati: ak vas odberatel strati licenciu, stratite zdkaznika.
Sektorové poziadavky sa preto ¢oraz ¢astejSie prendsaju v celom doddvatelskom retazci.

N. Umela inteligencia ako prierezové oblast

. Co to je: Pravidlé pre vyvoj a pouzivanie systémov umelej inteligencie. Ich osobitost spoéiva v tom, 7e sa neviazu na odvetvie, ale
na spdsob pouzitia, a prekryvaju sa s ochranou tdajov, zékazom diskriminacie, bezpeénostou a zodpovednostou za produkt.

- Koho sa tyka: Firiem, ktoré systémy umelej inteligencie vyvijaju, ale rovnako aj tych, ktoré ich len
pouzivaju — vrdtane pouzivania cez bezne dostupné néstroje bez vedomia vedenia.

- Co hrozi: Sankcie, zodpovednost za rozhodnutia prijaté s podporou systému a désledky vyplyvajtice
zo subezne dotknutych oblasti, najmé ochrany udajov a zdkazu diskriminacie.

- Preco je to dolezité: Systém umelej inteligencie, ktory pouzivate na pripravu ponuky, hodnotenie zamestnancov alebo
komunikdciu so zédkaznikom, robi rozhodnutia vasim menom. Ak dé nespravny vysledok, zodpovedate vy — nie dodavatel
ndstroja. A na rozdiel od chyby jedného ¢loveka, chyba v nastaveni systému zasiahne vsetkych, ktori nim presli, naraz.

4.3 AKO REGULACIE VZNIKAJU A MENIA SA — A PRECO STATICKE RIESENIE NESTACI

Reguldcia nie je stav, ale proces. Predpis sa pripravuje, prijima, nadobtida t¢innost ¢asto s odkladom a v prechodnom obdobi, dopifia sa
vykondvacimi predpismi a usmerneniami dohladu a napokon sa jeho vyznam ustaluje rozhodovacou praxou. Medzi prijatim a tym, ¢o predpis
realne znamena v praxi, spravidla uplynu roky.

Pre firmu z toho vyplyvaju tri praktické désledky.

« Compliance nastaveny k jednému diu zastardva. Smernica napisand pred tromi rokmi a odvtedy nedotknuta
spravidla uz nezodpoveda skutoc¢nosti — a to je horsie nez jej absencia, pretoze vytvdra zdanie osetrenia.

. Sledovanie zmien musi byt niecia uloha. Nie ,vSetkych*, ale konkrétnej osoby s konkrétnou periodicitou.

« Zmena predpisu nekon¢i aktualizdciou dokumentu. Kym sa nezmeni $kolenie, proces a kontrola, nezmenilo sa nic.

Preto ma compliance podobu cyklu, nie projektu. Cyklu sa venuje cast 6.4.

4.4 DOSLEDKY NESULADU

Sankcia byva to prvé, na ¢o sa firmy pytaju. V praxi byva az tym menej bolestivym ddsledkom.
- Priame sankcie a konania — pokuty, opatrenia na ndpravu, zékaz ¢innosti, odnatie opravnenia.
- Osobnd zodpovednost Statutarov — samostatne v ¢asti 6.2.

. Obchodné désledky — vyllcenie z obstardvania a dotdcii, vypadnutie z doddvatelského
retazca, ukoncéenie spoluprdce zo strany odberatela alebo banky.

- Transakcné désledky — zistenia z due diligence znizuju cenu, vedu k zadrznému,
k rozsiahlym vyhlaseniam a zarukam alebo transakciu zastavia Uplne.

- Prevadzkové doésledky — rieSenie incidentu viaze kapacity vedenia na mesiace a to je ndklad, ktory sa nikde nevykaze.

+ Reputécia a fudia — dopad na znac¢ku a schopnost udrzat a ziskat zamestnancov.
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4.5 EXTRATERITORIALITA A PRIEREZOVOST

Dva vyvojové trendy menia to, ako firmy k pravidlam pristupuju.

Extrateritorialita znamena, Ze na firmu mézu dopadat predpisy $tatu, v ktorom nesidli a ktory si nezvolila — typicky preto, ze pouziva uréitd menu,
technoldgiu alebo infrastrukturu, alebo je stucastou skupiny s vazbou na dany stat. Najviditelnejsie je to v protikorupcnej a sankénej oblasti.

Predpisy, ktoré najcastejsie moézu zasiahnut firmu mimo jurisdikcie, v ktorej boli prijaté:

- Protikorupcia. US FCPA (USA) dosahuje na kazdého, kto pri korupénom konani pouzije americku infrastruktdiru
— stadi platba v USD cez americku banku. UK Bribery Act (Spojené kralovstvo) pokryva kazdu firmu, ktord v UK
vykondva akukolvek ¢ast podnikania, vratane stikromnej korupcie. Loi Sapin Il (Francuizsko) vyzaduje program
prevencie od francuzskych skupin pre celok vratane zahrani¢nych dcér. Pre slovensku firmu to znamena: ak
obchodujete s partnerom, ktory podlieha niektorej z tychto jurisdikcii, o¢akdva od vds rovnaky Standard.

« Sankcie a exportné kontroly. Americky sankény rezim (OFAC) sa uplatiiuje na transakcie v USD a na osoby s akymkolvek americkym
kontaktnym bodom. EAR (USA) kontroluje tovar s americkym pévodom alebo americkou technoldgiou kdekolvek na svete — cast
z komponentu nevymaze jeho povod. Nariadenia EU o sankcidch (nariadenie 833/2014 v zneni neskorsich balikov) ukladaji eurépskym
firmdm povinnost dohliadnut, aby ich entity mimo EU sankcie neobchédzali. Pre slovenskd firmu to znamena: ak va$ vyrobok obsahuje
americku technoldgiu alebo platite v dolaroch, podliehate americkému rezimu bez ohladu na to, Ze s USA priamo neobchodujete.

« Ochrana tidajov. GDPR (EU) sa vztahuje na kazdd firmu, ktora spractiva tidaje o osobéch v EU —
aj ked sidli mimo EU. V opa¢nom smere: ak slovenska firma pouziva cloudové sluzby amerického
poskytovatela, musi riesit prenos Udajov do tretich krajin podla eurépskeho prava.

Spolo¢ny znak: zZiaden z tychto predpisov nevyzaduje suhlas firmy — staci vdazba na danu jurisdikciu cez menu, technolégiu, trh alebo
obchodného partnera. A na rozdiel od ¢asti 3.4, kde je téma popisana z pohladu dcéry skupiny, tu ide o priamy dosah: slovenska firma méze
podliehat cudziemu rezimu aj bez toho, aby patrila do akejkolvek skupiny.

Prierezovost znamena, e jedna udalost dnes zasiahne viacero oblasti naraz. Unik tdajov nie je len vec ochrany osobnych tdajov — je to
zaroven otdzka kybernetickej bezpecnosti, zmluvnych zdvazkov voci odberatelom, komunikdcie navonok a niekedy aj pracovnopravnych
dosledkov. Preto zlyhava model, v ktorom ma kazda oblast svojho viastnika a nikto nema celok. Tomu sa venuje kapitola 6.

4.6 DRUHY ,REGULATOR“: ODBERATELIA A DODAVATELSKY RETAZEC

V nasom regiéne plati pozorovanie, ktoré prekvapi len tych, ktori ho eSte nezazili: pre mnozstvo firiem je redlnym vynucovatelom compliance
zakaznik, nie urad.

Prejavuje sa to konkrétne — vstupnymi dotaznikmi, ktoré preveruju nastavenie doddvatela; dodavatelskymi kodexmi, ktoré sa stavaju
sti¢astou zmluvy; poziadavkami na certifikdcie a audity; povinnostou poskytovat tdaje o udrzatelnosti; auditmi u dodédvatela a zmluvnymi
sankciami vrdtane prava ukoncit spoluprécu.

Tento tlak ma tri vlastnosti, ktoré ho robia praktickejSim neZz regulatorny.
« Prichadza skor nez reguldcia. Velké skupiny prendsaju svoje poziadavky na dodavatelov predtym, nez sa stanu zavéznymi pre ne samotné.
- Nepoznd prahové hodnoty podla velkosti. Ak doddvate velkej skupine, poziadavky dostanete bez ohladu na to, kolko méate zamestnancov.

« Vymadha sa okamzite. Urad kontroluje vyberovo a s odstupom. Odberatel jednoducho nezadd objednévku.

Pre mnohé firmy je to zdroven najlepsi argument, preco sa compliance oplati: nie ako ochrana pred pokutou, ale ako podmienka pristupu
k zakazkam.

Osobitné riziko: compliance vyhldsenia v zmluvach, ktoré firma podpisuje bez toho, aby vedela, ¢o slubuje.

V praxi sa bezne stdva, ze slovenska firma pri uzatvarani zmluvy so zahrani¢nym partnerom podpiSe vyhlasenia (representations and warran-
ties), v ktorych prehlasuje, ze spitia urity compliance $tandard — napriklad Ze mé zavedeny protikorupény program, ze preveruje obchod-
nych partnerov voci sankénym zoznamom, Ze dodrziava pracovnoprdvne Standardy v doddvatelskom retazci alebo Ze ma funkény kanal

pre oznamovatelov. Tieto vyhlasenia byvaju stcastou doddvatelskych zmldv, vstupnych dotaznikov alebo kddexov sprdvania a podpisuju sa
¢asto bez toho, aby si ich firma interne overila.

Problém nie je v tom, Ze také vyhldsenia existuju — s beznou sicastou medzindarodného obchodu. Problém je v tom, ked nie su pravdivé.
A v nasej praxi nie su pravdivé ¢asto — nie preto, Ze by firma vedome klamala, ale preto, Ze ten, kto zmluvu podpisoval, nevedel, ¢o firma
redlne ma a ¢o nema.

Désledky nepravdivého vyhldsenia su konkrétne a ¢asto bolestivé:

- Vyhldsenie je zmluvny zavazok. Ak sa ukdze, ze nebolo pravdivé, zaklada narok na ndhradu
Skody — a to aj vtedy, ked k ziadnemu konkrétnemu incidentu nedoslo.

+ Zmluva spravidla umozriuje druhému partnerovi pred¢asne ukondit spolupracu, ak sa porusi compliance vyhldsenie. Pre slovenskd firmu,

ktord sa na tuto spolupracu spolieha — napriklad ako na hlavného odberatela — to mdze znamenat stratu kl'i¢ového obchodného vztahu.

. Skoda, ktorti ukonéenie spoluprace spdsobi druhému partnerovi — napriklad naklady na hladanie néhradného dodévatela,
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COMPLIANCE GOVERNANCE

meskanie projektu, strata zakaznikov — méze byt uplatnena voci tomu, kto nepravdivé vyhldsenie podpisal.
-V kontexte zahrani¢nych skupin sa tieto naroky uplatnia podla prava rozhodnej pre zmluvu — casto anglického alebo

nemeckého — kde su dosledky porusenia vyhlaseni ustdlené a vyrazne prisnejsie, nez by slovensky Statutar ocakdval.

Praktické odportcanie: pred podpisom kazdého compliance vyhldsenia si interne overte, &i ho firma naozaj spifia. Ak ho nespina, neodmie-
tajte ho podpisat — ale dohodnite si ¢asovy ramec na zavedenie a vyhlasenie sformulujte tak, aby zodpovedalo skuto¢nosti. Podpisat nieco,
o ¢om viete, Ze to nie je pravda, je horsie nez povedat, ze na tom este pracujete.

4.7 PODLA VELKOSTI FIRMY

Vasa Uuloha je urobit mapu dplnou a pridelit
kazdej oblasti zodpovedného vlastnika.
Naj¢astejsia medzera: oblast, o ktorej si
vsetci mysleli, Ze ju riesi niekto iny.

Mapu mate. Pouzite ju ako kontrolu Uplnosti
a zamerajte sa na prieniky medzi oblasta-
mi — tam vznikd vac¢sina prekvapent.

Nepotrebujete pokryt celti mapu. Potrebujete
vediet, ktoré tri az pat oblasti st pre vas kritické,
a tie oSetrit poriadne. Zvysok stac¢i poznat.

5. RIZIKO — IDENTIFIKACIA A RIADENIE

Tdto brozdra pracuje s tromi vrstvami compliance: PRA VIDLA (Co musime — kapitola 4), SYS TEM (ako to zabezpecujeme — kapitola 6)
a SPRAVANIE (¢o sa naozaj deje — kapitola 7). Riziko je pilier, ktory ich spdja: bez neho neviete, ktoré pravidid su pre vds délezité, kde postavit
systém a na akée sprdvanie sa zamerat, Ak Citdte len tdto ¢ast, poskytne vdm ndstroje na to, aby ste vedeli, ¢o vdm redine hrozi' a ¢o s tym urobit.

Riziko je pilier, ktory sa preskakuje najcastejsie. Firma spiSe pravidla, zavedie Skolenia a vytvori kandl — a nikdy si nepolozi otdzku, ¢i riesi
prave to, ¢o jej redlne hrozi. Vysledkom je systém, ktory je dokladny tam, kde je to jednoduché, a prazdny tam, kde je to nepohodiné.

Bez analyzy rizik je vSetko ostatné nahoda. Aj keby ndahodou vysla, nedd sa obhajit.

51 ANALYZA RIZIK

Analyza rizik neznamena rozsiahly dokument. V malej firme je to Strukturovany rozhovor troch ludi a jedna tabulka. Podstatné je, aby zodpo-
vedala styri otdzky.

. Co sa nam méze stat? Konkrétne a nasim jazykom — nie ,riziko korupcie®, ale ,obchodnik
sltibi zékaznikovi niec¢o, o nesmieme, aby uzavrel kvartal®.

« AKa je pravdepodobnost? Vychadzajte z toho, ¢o sa uz stalo alebo takmer stalo. Blizke situacie su lepsim zdrojom nez odhad.
« Aky by to malo/méze mat dopad? Financny, prevadzkovy, prévny, reputaény.
. Co dnes mame? Nie ¢o by sme mali mat — ¢o naozaj funguije.

Dva praktické postrehy z praxe. Po prvé, najlepsim zdrojom informdcii o rizikdch nie su veduci, ale ludia v prvej linii — vedia presne, kde
sa pravidla obchddzaju, lebo to sami robia alebo vidia. Po druhé, najhorsie oSetrené byva riziko, o ktorom sa vo firme nehovori nahlas,
pretoze sa dotyka niekoho vplyvného.

5.2 RIZIKOVY REGISTER A VLASTNICI RIZIK
Vystupom je jednoduchy prehlad, ktory pre kazdé vyznamné riziko uvadza: popis, pravdepodobnost a dopad, existujlice opatrenia, dohod-

nuté doplnenie, konkrétneho vlastnika a termin.

Vlastnik rizika nie je ten, kto ho eviduje. Je to ten, kto zodpoveda za to, Ze sa riziko riadi — a mal by to byt ¢lovek z prevddzky, nie z podpor-
nej funkcie. Riziko obchodovania so sankcionovanym partnerom vlastni obchod, nie prdvne oddelenie. Prdvne oddelenie poskytuje metodiku
a kontrolu.

Register ma zmysel len vtedy, ak sa k nemu vedenie vracia. Odporuc¢ana periodicita je aspon raz ro¢ne a vzdy po vyznamnej zmene — nova
krajina, novy segment, akvizicia, nova technoldgia, zdsadna zmena reguldcie.

5.3 OD RIZIKA K OPATRENIU
Pri kazdom vyznamnom riziku ma firma $tyri moznosti a vSetky su legitimne (ak su vedomé):
1. znizit riziko opatrenim,
2. preniest riziko zmluvne alebo poistenim,
3. vyhntt sa riziku tym, Ze sa dand ¢innost nebude vykonavat, alebo
4. riziko vedome prijat.

Vedomé prijatie rizika je plnohodnotnd moznost — ale musi ho prijat ten, kto m& na to oprdvnenie, a musi to byt zaznamenané.
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Nezaznamenané prijatie rizika sa sp&tne neda odlisit od prehliadnutia. To je rozdiel medzi rozhodnutim, ktoré viete vysvetlit a dolozit,
a zanedbanim.

Pri vybere opatreni plati jednoduché pravidlo: opatrenie zabudované do procesu je vzdy lcinnejSie nez opatrenie postavené na pozornosti
Cloveka. Systém, ktory neumozni odoslat objedndvku bez schvdlenia, funguje spolahlivejsie nez pravidlo, ktoré si to vyzaduje.

5.4 DOKUMENTACIA: CO NIE JE ZDOKUMENTOVANE, SA NESTALO
Toto je najCastejSie podcenovana veta celej brozury. Firma méze konat spravne roky, ale ak o tom nema zaznam, v spore, pri kontrole alebo

pri previerke to nema ¢im dolozit.

Nejde o byrokraciu. Ide o minimdlnu obhdjitelnd stopu v Styroch bodoch:
. Ze ste riziko identifikovali a postdili — d&tum a tcastnici.
. Ze ste rozhodli, ¢o s nim, a kto to rozhodol.
. Ze ste opatrenie zaviedli a ludia sa s nim oboznamili.

. Ze ste aspoii ob¢as overili, ¢ funguje — a ¢o z toho vyplynulo.

Kontrolna otdzka: keby zajtra prisla kontrola a spytala sa, ¢o ste v danej oblasti urobili, Co by ste jej podali?

Druha vrstva teda odpoveda na otdzku ,,ako to zabezpecujeme*®. Tu sa rozhoduje, ¢i zostane compliance zoznamom povinnosti, alebo sa
stane funkciou riadenia.

6.1 TON ZHORA (TONE AT THE TOP)
Pojem sa pouziva tak ¢asto, Ze stratil obsah. V praxi znamend jedinu vec: ¢o vedenie urobi, ked' je dodrzanie pravidla v rozpore s obchodnym

vysledkom.

Zamestnanci neposudzuju vyhldsenia. Posudzuji rozhodnutia — a to najma tri z nich: ¢i firma odmietla obchod, ktory nebolo mozné urobit
Cisto; ako sa zachovala voci Uspesnému ¢loveku, ktory porusil pravidlo; a ¢o sa stalo s podnetom, ktory bol pre vedenie nepohodiny.
Odpovede na tieto tri otdzky si v firme rozpovedia rychlejSie nez akékolvek Skolenie.

Rovnako délezity je ton na strednej urovni riadenia. Priamy nadriadeny je ten, kto pravidlo bud podrzi, alebo micky umozni jeho obidenie.
Ak vedenie deklaruje jedno a stredny manazment pod tlakom ¢&isel robi druhé, plati to druhé. Podrobne v casti 7.3.

6.2 ZODPOVEDNOST STATUTAROV A OSOBNE RIZIKO
Zlyhanie v nastaveni nie je len problémom firmy. Od $tatutdrneho organu sa o¢akédva, ze bude konat s odbornou starostlivostou —

a to zahria aj povinnost zabezpedit, aby firma mala primerané nastavenie a dohlad zodpovedajlci jej velkosti a rizikdm.

Z toho vyplyva niekolko praktickych désledkov:

- Delegovanie zbavuje vykonu, nie zodpovednosti. Ak je agenda zverend niekomu inému,
zostava povinnost vybrat vhodnu osobu, dat jej podmienky a kontrolovat vysledok.

- Nevedomost nechrani, ak vediet bolo mozné a malo sa. Chybajuci systém, ktory by informdciu priniesol nahor, je sém osebe zlyhanim.

. Preukéazatelnost rozhoduje. Statutdr, ktory ma dolozené, ze riziko posudil (@ mozno aj nesprévne),
prijal opatrenia a kontroloval ich, je v Uplne inej pozicii nez ten, kto to isté len tvrdi.

« Vo viac¢lennom orgdne nesuhlas plati len vtedy, ked je zaznamenany.

6.3 GOVERNANCE STRUKTURA: ROLE, REPORTOVANIE, ESKALACIA

Funkéna $truktira nemusi byt zlozitd, ale musi odpovedat na Styri otazky. Kto o ¢om rozhoduje. Kto koho o ¢om informuje a ako éasto.
Co sa stane, ked' niekto zisti problém — komu ho ozndmi a v akej lehote. A kto rozhodne, ked' sa dvaja ludia nezhodnu.

Vo véacsich firmdch sa to premieta do vyborov a formalnych reportovacich liniek. V mensich staci, ak su odpovede jednoznacné a vsetci ich
poznaju.
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Dve chyby, ktoré sa opakuju vo firmdch vsetkych velkosti:

- Compliance je podriadeny tomu, koho ma kontrolovat. Ak zodpovedna osoba reportuje
vyhradne ¢loveku, ktorého agendu preveruje, jej nezavislost je len deklarovana.

- Eskalacia existuje len smerom nahor a konéi u toho istého ¢loveka, ktorého sa vec tyka. Musi existovat cesta, ktord ho obide.

6.4 OPERACNY CYKLUS COMPLIANCE

Compliance nie je stav, ale opakujtci sa cyklus. Ak niektory ¢ldnok chyba, systém sa prerusi vtom bode — a spravidla to zistite az vtedy, ked’
je neskoro.

KROK €O ZNAMENA A KDE SA NAJCASTEJSIE PRERUST

1. Rizika Vieme, ¢o nam hrozi. Prerusenie: pravidla sa piSu bez toho, aby niekto zistoval, ¢o firme redlne hrozi.
2. Pravidla Méme zrozumitelné a primerané pravidla. Prerusenie: pravidiel je prili$ vela a su pisané pre pravnika, nie pre pouzivatela.
3. Role Kazda oblast ma vlastnika. Prerusenie: viastnik nie je ur¢eny menom, len Utvarom alebo vobec.

4. Skolenie Ludia vedia, ¢o maju robit. Prerusenie: skolenie je formdlne, jednorazové a rovnaké pre vsetkych.

5. Kanély Existuje cesta, ako nahldsit problém. Prerusenie: kanal je, dévera nie.

6. Presetrovanie Podnet sa preveri a uzavrie. Prerusenie: podnet sa riesi neformalne, bez zédznamu a bez spéatnej vazby.
7. Désledky Porusenie ma nésledok. Prerusenie: nasledok je pre réznych fudi rézny.

8. Kontrola Overujeme, ¢i to funguje. Prerusenie: kontroluje sa existencia dokumentu, nie G¢innost opatrenia.

9. Dokumentacia Vieme to dolozit. Prerusenie: veci sa robia, ale nezaznamenavaju.

10. Revizia Cyklus sa opakuje. Prerusenie: systém sa nastavil raz a odvtedy sa nikto nevrétil.

Ak si mate z tejto kapitoly odniest jedint vec: najslabsi élanok uréuje pevnost celku. Firma s vybornymi pravidlami a nefunkénym krokom 7 je
na tom horsie nez firma s priemernymi pravidlami a déslednym vymahanim.

6.5 OZNAMOVACIE KANALY A PRESETROVANIE
Oznamovaci kandl je zéroven aj pravnou povinnostou (Ci ste subjektom si zistite lahko) a najcitlivejsim bodom celého systému.
Prave tu sa najzretelnejsie ukdze rozdiel medzi formalnym a funkénym compliance.
Aby kandl fungoval, musia byt spinené Styri podmienky sucasne:
« Ludia o nom vedia a poznaju konkrétny postup, nie len jeho existenciu.
- Veria, Ze podnet niekto skutocne riesi a ze im to neublizZi. Bez tejto podmienky ostatné tri nepomdzu.
- Podnet sa presetri Struktlirovane — kto ho vedie, ako sa zabezpecia podklady, ako sa chrdni identita, ako sa vec uzavrie.
« Oznamovatel dostane spéatnu védzbu v rozsahu, v akom je to mozné. Mi¢anie po podani podnetu zabije kandl spolahlivejSie nez okolvek iné.
Nulovy pocet podnetov nie je dobra sprava. Vo firme s desiatkami fudi sa vzdy deje nieco, ¢o by stdlo za oznamenie. Ak nechodi nic, spra-

vidla to znamena, Ze ludia kandlu neveria alebo ho nepoznaju — a problémy sa rieSia mimo neho, alebo neriesia vobec.

Osobitne treba dopredu osetrit situdciu, ked sa podnet tyka ¢lena vedenia. Ak sa na nu mysli az vo chvili, ked' nastane, je spravidla neskoro.

6.6 MERANIE EFEKTIVITY

Vacsina firiem meria aktivitu: kolko skolenf, kolko smernic, kolko preskolenych ludi. To hovori o vynaloZenej energii, nie o Uc¢innosti.

Uzito¢nejsie ukazovatele odpovedaju na otazku, ¢i sa nieco meni:

- Pocet a typ podnetov v ¢ase — rastuci pocet byva na zaciatku dobrym znamenim, nie zlym.
. Cas od podania podnetu po jeho uzavretie.
« Podiel pripadov, kde sa problém zistil interne skoér, nez ho odhalil niekto zvonka.

- Vysledky vyberovych kontrol na vzorke redlnych transakcii — nie kontrola dokumentoyv, ale kontrola toho, ¢o sa naozaj stalo.
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« Opakovanie tych istych zisteni. Opakované zistenie znamend, Ze ndprava bola formdlna.
« Anonymny prieskum medzi zamestnancami s jedinou dobre polozenou otazkou: ¢o

sa u nds stane, ked niekto povie, Ze sa deje nieco nespravne?

Nezavislé preskimanie — internym auditom alebo externe — ma hodnotu vtedy, ked ho vykondava niekto, kto systém nenastavoval. Vlastna
kontrola vlastnej prace nie je uistenie.

6.7 GOVERNANCE AKO KONKURENCNA VYHODA

Compliance sa naj¢astejSie preddva strachom. Ten funguje kratkodobo a vyvoldva minimalisticky pristup: urobit tolko, aby nds nepokutovali.

PraktickejSie dévody s tieto:
« Pristup k zdkazkam. Bez preukdzatelného nastavenia neprejdete vstupnym preverenim u velkych odberatelov ani vo verejnych zédkazkdach.

« Hodnota firmy pri predaji. Zistenia z previerky sa premietaju do ceny, do zadrzného a do
rozsahu zdruk. Firma s poriadkom sa preddva rychlejsSie a drahsie.

« Rychlost rozhodovania. Ak je jasné, kto o ¢om rozhoduje, veci sa nezastavuju na otdzke ,a kto to ma schvalit?“.
- Udrzanie ludi. Prostredie, kde platia rovnaké pravidla pre vSetkych, si ludia vyberaju a v prostredi, kde neplatia, dlho nezostdvaju.

- Odolnost. Firma, ktord ma nastaveny postup pre incident, ho zvlddne za dni. Firma bez neho ho rie$i mesiace.

6.8 MINIMALNY FUNKCNY SYSTEM PODLA VELKOSTI

Co je naozaj nevyhnutné — a ¢o je zbytoény luxus.

Tri a2 pat kiG&ovych rizik na papieri. Niekolko Rizikovy register s vlastnikmi. Vlastnik pre kazdu

. . . X relevantnu oblast. Odélenené schvalovanie od Formalizované role, vybory a reportovanie. Neza-
kratkych pravidiel v jazyku firmy. Jedna zodpo- B o - . s - X PR A e
. : " . vykonu tam, kde je riziko najvyssie. Funkcny vislé preskimanie. Meranie ucinnosti, nie aktivity.
vedna osoba, spravidla konatel. Jasna cesta na . bt M . N LA S
P . P : oznamovaci kanal a postup presetrovania. Kontrola déslednosti dosledkov naprie¢ droviiami.
nahldsenie problému. Jednoducha evidencia . . . . P . X . P P .
Cielené skolenia podla roli. Vyberova kontrola Pravidelna revizia dokumentdacie a jej redukcia.

Skolenf h i. Rocné preh ie. - . “
Skoleni a rozhodnuti. Ro¢né prehodnotenie aspoit v dvoch oblastiach rocne.

7. BEHAVIORALNY ROZMER — VRSTVA SPRAVANIE

Tdto broZtra pracuje s tromi vrstvami compliance: PRAVIDLA (¢o musime — kapitola 4), SYSTEM (ako to zabezpecujeme — kapitola 6)

a SPRAVANIE (¢o sa naozaj deje). Tdto kapitola sa venuje tretej vrstve — tomu, ako sa ludia v redinych situdcidch sprdvaju. Pravidld

a systeém su podmienkou, ale nie zdrukou: compliance funguje alebo zlyhdva v okamihu, ked’ konkrétny ¢lovek celi konkrétnej situdcii pod
tlakom terminu alebo obchodného vysledku. Ak Citate len tdto cast, porozumiete tomu, preco smernice samy osebe nestacia a ¢o s tym
urobit — ale bez kapitoly 4 nebudete vediet, ktore pravidld vds viaZu, a bez kapitoly 6, ako ich systematicky riadit.

Tretia vrstva odpovedd na otdzku ,Co sa naozaj deje”. Je to zaroven vrstva, ktord vacsina compliance materidlov spomenie jednou vetou
o firemnej kultdre a ide dalej.

Pritom plati jednoducha skuto¢nost: pravidla neporusuju systémy alebo procesy, ale fudia. A ludia ich vo velkej vacsine pripadov neporu-
Suju preto, zZe by boli necestni. Porusuju ich preto, ze v konkrétnej situdcii sa im to javilo ako sprdvne, nutné alebo bezvyznamné. Ak firma
nechdpe, preco sa jej ludia v uréitych situacidch rozhodnu pravidlo obist alebo nedodrzat, nepoméze jej ani najlepsia smernica — problém
nie je v texte pravidla, ale v tom, ¢o sa deje, ked' sa pravidlo stretdva s terminom, obchodnym tlakom alebo timovym zvykom.

71 PRECO PRAVIDLA SAMY OSEBE NESTACIA

Medgzi pravidlom a spravanim stoji niekolko krokov, z ktorych kazdy méze zlyhat. Clovek musi o pravidle vediet. Musi ho pochopit. Musf si
v danej chvili uvedomit, Ze sa na jeho situdciu vztahuje. Musi byt schopny ho dodrzat. A musi chciet ho dodrzat aj vtedy, ked ho to nieco stoji.

Vacsina compliance systémov riesi prvé dva kroky — informovanost a pochopenie — a zvy$né tri povazuje za samozrejmé. Prave tam sa vsak
systém lame.

Typické prejavy zlyhania v jednotlivych krokoch:

Nevie o pravidle Pravidlo existuje, ale je v dokumente, ktory ¢lovek podpisal pri ndstupe a nikdy neotvoril.

Nerozumie mu Pravidlo je napisané jazykom predpisu. Clovek ho preéita a nevie, ¢o ma konkrétne urobit inak.

16



Nespozna situdciu Vie, ze sa nesmu prijimat dary. Netusi, ze sa to vztahuje aj na vikendovy pobyt od dodavatela.

Nedokéze ho dodrzat Postup vyzaduje schvélenie, ktoré trva tri dni. Zakaznik potrebuje odpoved dnes.

Nechce ho dodrzat Vie, ¢o ma robit. Vie tiez, ze ten, kto pravidlo minule obisiel, dostal odmenu alebo si toho nikto nevsimol.

Prvé dva riadky sa riesia komunikdciou. Treti $kolenim na redlnych situdcidch. Stvrty je otdzka dizajnu procesu, nie discipliny. A piaty nie je
problém pravidiel vébec — je to problém vedenia.

7.2 BEHAVIORALNE RIZIKA

Existuje niekolko opakujtcich sa mechanizmoy, ktoré vedu slusnych fudi k rozhodnutiam, ktoré by z odstupu neurobili. Nie st to poruchy
charakteru; su to bezné vlastnosti fungovania l'udi v skupinach a pod tlakom. Prave preto sa daju predvidat a o$etrit.

Tlak na vykon a termin
Najsilnejsi jednotlivy faktor. Ak su ciele nastavené tak, Ze sa nedaju splinit pri dodrzani véetkych pravidiel, firma si vybrala — len o tom nahlas
nehovori. Ludia to &itaju presne. Zvldst rizikové st obdobia uzavierok, koniec kvartalu ¢i roka.

Normalizacia odchylky

Mald vynimka, ktord raz presla bez ndsledku, sa stane beznou praxou. Po roku uz nikto nevie, Ze to bola vynimka. Novy ¢lovek to preberie
ako Standard. Toto je mechanizmus, ktorym vznika vacsina velkych zlyhani — nie jednym rozhodnutim, ale sériou drobnych posunoyv, z kto-
rych ani jeden sém osebe nevyzeral zle.

Skupinové myslenie
V stdrznom time, ktory ma spoloény ciel, sa nesuhlas javi ako nelojdlnost. Pochybnosti sa nevyslovia — nie preto, ze by ich nikto nemal, ale
preto, Zze kazdy predpoklada, ze je jediny, kto ich ma. Zvlast ohrozené su timy s dlho nezmenenym zlozenim a silnym, oblibenym veddcim.

Difuzia zodpovednosti
Cim viac fudf nieco vidf, tym menej pravdepodobne niekto zasiahne. Kazdy predpokladd, ze to riei niekto iny alebo Ze to niekto kompetentnejsf
uz posudil. Prejavuje sa to najméa v procesoch s mnohymi schvalovatelmi: kazdy podpise s d6éverou v predchddzajiceho a nikto vec neposudil.

Mordlne odpojenie

Jazyk, ktorym sa vo firme o veciach hovori, meni to, ako sa vnimaju. ,Optimalizacia®, ,Standardna prax v odvetvi“, ,takto to chce zdkaznik*

— vSetko su formuldcie, ktoré rozhodnutie vzdaluju od jeho ndsledku a od osobnej zodpovednosti. Ak sa vo firme o citlivych veciach hovori
vyhradne v tomto jazyku, je to signal.

Postupny sklz

Ludia ovela ochotnejsie prijmu maly posun od toho, ¢o urobili naposledy, nez velky posun od vychodiskového stavu. Rad drobnych Ustupkov
preto dovedie ludi dalej, nez by kedy prijali naraz. Toto je dévod, pre¢o ma zmysel riesit aj drobné porusenia — nie kvoli ich vlastnej zavaz-
nosti, ale preto, ze uréuju, kde sa za¢ne buduci rok.

Konflikt lojality

Vacsina ludfi je lojdlna predovsetkym svojmu timu a svojmu priamemu nadriadenému, az potom firme ako celku. Ak sa tieto lojality dostanu
do rozporu, spravidla vyhra té blizsia. Preto su podnety tykajlice sa vlastného timu poddvané najmenej casto — a preto je doélezité, ako sa
firma zachova k tomu, kto ho napriek tomu poda.

7.3 NASTROJE NA BUDOVANIE COMPLIANCE KULTURY

Nasledujlice nastroje funguju len vtedy, ak su v sulade s tym, ¢o firma redlne robi. Ak nie su, zvySuju cynizmus — zamestnanci ich Citaju ako
dokaz, ze vedeniu ide iba o zdanie.

Skolenia, ktoré nie¢o menia
Skolenie o predpise nemeni sprévanie. Menf ho tréning na situdcidch, ktoré fudia poznaju.

- Vychadzajte z redlnych situacii z vdsho odvetvia, idedlne z vlastnej firmy — anonymizovane.

- Rozliste cielové skupiny. Obchodnik potrebuje iné skolenie nez uctovnicka a ¢len vedenia potrebuje este iné.
« Trénujte hrani¢né pripady, nie zjavné porusenia. Nikto nepotrebuje Skolenie na to, Ze sa nekradne.

- Naucte ludfi, ¢o maju urobit, ked si nie su isti. To je v praxi najcennejsia zru¢nost z celého Skolenia.

- Nechajte vedenie $kolenie absolvovat viditelne spolu s ostatnymi, nie v samostatnom formate.

Oznamovanie a reakcia nan

Technicka strdnka kanala je popisana v Casti 6.5. Kultdrna stranka je jednoduchsia a tazsia zaroven: rozhoduje to, ¢o sa stalo s prvym podne-
tom. Ak ho firma vybavila poriadne a oznamovatelovi sa ni¢ nestalo, druhy podnet pride. Ak nie, nepride uz ziadny — a firma si to vyhodnoti
ako dokaz, ze problémy nema.



Odmenovanie a hodnotenie
Toto je najsilnejsi a najmenej vyuzivany nastroj. Systém odmerovania hovori o skuto¢nych prioritach firmy presnejsie nez ktorykolvek dokument.

« Ak je odmena viazana vylucne na vysledok, firma plati za vysledok bez ohfadu na cestu k nemu — a tak sa aj bude sprévat.
« Zohladnenie spdsobu dosiahnutia vysledku v hodnoteni meni spravanie tcinnejsie nez dalsia smernica.
. Povysenie je najhlasnejsia sprava, aku firma vysiela. Kto postupil, ten definuje, ¢o sa oplati.

« Pri zdvaznom poruseni musi mat dosledok prednost pred vykonom porusitela. Jedna vynimka
pre Uspesného Cloveka zrusi platnost pravidla pre vSetkych ostatnych.

Dizajn pravidiel a procesov
Cast problémov, ktoré vyzeraju ako kultdrne, sti v skutoénosti chyby dizajnu.

. Pravidlo, ktoré sa neda dodrzat v Standardnom pracovnom tempe, sa nebude dodrziavat.
- Pravidlo, ktoré sa objavi v okamihu rozhodovania, funguje lepsie nez pravidlo v dokumente.

- Pat pravidiel, ktoré sa naozaj dodrZiavaju, je viac nez dvadsat, pri ktorych vSetci vedia, Ze sa ich
poruSovanie prehliada — pretoze také pravidla ucia ludi, Ze sa pravidld nemyslia vazne.

« Ak je dodrzanie pravidla zloZitejSie a pomalSie nez jeho obidenie, fudia ho budu obchadzat. Nie zo zIého tmyslu, ale preto, ze pod tlakom
¢asu siahnu po tom, ¢o je rychlejsie. Proces musi byt navrhnuty tak, aby sprévny postup bol aspon rovnako jednoduchy ako nesprédvny.

7.4 PAPIEROVE VS. FUNKCNE COMPLIANCE

Rozdiel sa neda zistit z dokumentacie. D4 sa zistit z otazok polozenych ludom, ktori nie st vo vedeni.

PAPIEROVE COMPLIANCE FUNKENE COMPLIANCE

Smernice existuju a su podpisané. Ludia vedia, ¢o maju urobit v konkrétnej situdcii.

Skolenie sa absolvuje raz roéne, rovnaké pre véetkych. Skolenie je cielené a pracuje s redlnymi pripadmi.

Kanal na podnety existuje, nechodi don nic. Podnety chodia a je vidiet, ¢o sa s nimi stalo.

Pri poruseni sa hladd, kto to mal ustrazit. Pri poruseni sa hlada, ¢o v systéme zlyhalo — a stii¢asne sa vyvodi désledok.
Dosledok zavisi od toho, o koho ide. Désledok je rovnaky naprie¢ troviiami a je to vidiet.

Compliance je agenda jedného utvaru. Compliance je sucast rozhodovania v prvej linii.

Otédzka ,smiem to?“ sa nekladie. Otédzka ,smiem to?“ je beznd a nikoho neznevyhodnuje.

Prakticky test, ktory zaberie desat minut: opytajte sa piatich ludi z réznych uUtvarov, ¢o by urobili v konkrétnej hrani¢nej situacii z vasho odvet-
via. Ak dostanete pét réznych odpovedi, mate papierové compliance bez ohladu na to, ¢o je v dokumentoch.

7.5 KOMUNIKACIA A TRANSPARENTNOST

Voci zamestnancom platia tri zasady. Hovorit o pravidlach v Case, ked sa ni¢ nedeje — nie az pri incidente, ked' kazdd komunikdcia vyzera
ako obrana. Hovorit o tom, ¢o firma urobila s podnetmi, aspon v agregovanej podobe; to je najpresvedcivejsi dokaz, Zze systém zije. A pome-
novat neprijemné veci skor, nez ich fudia pomenuju medzi sebou — pretoze to urobia tak ¢i tak.

Voci zékaznikom, partnerom a verejnosti plati jedno pravidlo, ktoré je zaroven pravne vyznamné: neslubovat viac, nez je firma schopna
preukazat. Vyhlasenia o hodnotdch, udrzatelnosti alebo etickych $tandardoch sa v pripade sporu stavaju meradlom, podla ktorého sa firma
posudzuje. Nadhodnotena deklaracia je preto samostatné riziko, nie marketingova investicia.

7.6 STRUKTURA ORGANIZACIE AKO ZDROJ RIZIKA

Doteraz sme hovorili 0 mechanizmoch, ktoré pdsobia na jednotlivca. Cast rizika véak nevznikd v ludoch, ale v usporiadani firmy. Prejavi sa
ako nedodrzanie pravidla, ale pri¢ina je inde — a pokial sa neodstrani, to isté sa bude opakovat s novymi ludmi.

Styri situdcie sa opakujti naprie¢ odvetviami aj velkostami.
Nejasné rozhodovacie prdvomoci
Ak nie je jednoznacné, kto o com rozhoduje, ludia si to doplnia sami — spravidla podla toho, kto ma najsilnejsi hlas alebo kto je najblizsie

k majitelovi. Formalne schvalovanie sa potom stane administrativnym doplnkom rozhodnutia, ktoré uz padlo inde.

Ako sa to prejavi: schvalovanie sa obchédza alebo dopiiia spatne. Pri incidente nikto nevie povedat, kto rozhodol. Odpovedou nie je dalsia
smernica, ale vyjasnenie prdvomoci a ich zosuladenie so skuto¢nym vplyvom vo firme.
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Nerovnovaha medzi tym, ¢o firma berie a ¢o ddva

Ak dlhodobo vznika vyrazny nepomer medzi tym, ¢o sa od ludi alebo od celého utvaru ocakdva, a tym, ¢o dostdvaju spat —
uznanie, zdroje, vplyv na rozhodnutia — vznika tichy odpor. Neprejavi sa konfliktom; prejavi sa formdlnym plnenim a stratou
ochoty urobit ¢okolvek navyse.

Ako sa to prejavi z pohladu compliance: fudia prestanu upozornovat na problémy, ktoré nie su ich vlastné. Robia presne to, ¢o sa da skontro-
lovat, a ni¢ viac. Systém formélne funguje a informdcie nahor prestali chodit.

Prehliadani a vyluceni
V mnohych firmach existuje skupina, ktora je pre chod podstatnd, ale v rozhodovani neviditelnd — prevadzka, Udrzba, administrativa, niekedy
celd pobocka alebo prevzata spolo¢nost. Prave tito fudia spravidla vidia problémy najskor.

Ako sa to prejavi: firma sa dozvie o probléme neskoro, hoci to niekto vedel mesiace. Otazka pre vedenie neznie, preco nikto ni¢ nepovedal,
ale preco by to mal urobit niekto, koho hlas doteraz nikoho nezaujimal.

Dvojity meter

Ak sa pravidld vymdahaju prisnejsie voci jednym a miernejsie voci druhym — typicky voci juniornym oproti seniornym alebo voci podpore
oproti obchodu — straca platnost cely systém, nielen dotknuté pravidlo. Ludia z toho vyvodzuju spravny zaver: pravidla nie su pravidld, su to
ndstroje, ktoré sa pouzivaju, ked sa hodia.

Ako sa to prejavi: klesa pocet podnetov, rastie cynizmus a $kolenia sa vnimaju ako formalita. Toto je zdroven najrychlejSie napravitelna zo
Styroch situdcii — staci jedno viditelné rozhodnutie, ktoré ide proti zaujmu vplyvnej osoby.

Spolo¢ny menovatel vSetkych styroch: ide o otdzky usporiadania a vedenia, nie o otdzky pravidiel. Preto sa nedaju vyriesit nastrojmi z kapitoly 4
ani 6. Ak firma opakovane riesi tie isté porusenia s réznymi fudmi, pri¢ina bude s vysokou pravdepodobnostou inde ako v aktéroch porusenia.

7.7 VAROVNE SIGNALY
Signaly, ktoré je vidiet skor, nez pride kontrola:
« Do oznamovacieho kandla nechodi ni¢.
. Tie isté zistenia sa opakuju rok ¢o rok napriek ,,prijatym opatreniam®.
« O jednom utvare alebo o jednom ¢loveku sa hovori, Ze ,,u nich to funguje inak*.
- Kltcovu agendu drzi jedind osoba, ktord si nikdy nebrala dovolenku v celku.
« Pri otdzke na postup ludia odpovedaju tym, koho sa treba spytat, nie tym, aké je pravidlo.
« Neprijemné ¢&isla sa prvykrat objavia az vo finalnej verzii podkladu pre vedenie.
« Odchddzaju ludia z druhej linie — z kontroly, kvality, bezpecnosti — bez zrozumitelného dévodu.
- Vo firme sa o citlivych témach hovori vyhradne v neurcitych formuldciach.

Ziadny z tychto signdlov sém osebe neznamena poruéenie. Vietky spolu znamenaju, ze systém prestal prindsat informécie nahor — a to je
stav, ktory predchadza vacésine prekvapeni.

7.8 PODLA VELKOSTI FIRMY

Kultdru urcuje majitel svojim sprévanim, nie Kultdra sa zacina Stiepit podra ltvarov a podla Kultdra je nerovnomernd a vedenie o tom
dokumentom. Kriticky bod: ¢o urobi, ked sa veducich. Kriticky bod: stredny manazment. Riziko: nemusi vediet. Kriticky bod: déslednost

pravidlo dostane do rozporu so zakazkou. rast poctu ludi bez toho, aby sa niekto venoval dosledkov naprie¢ uroviiami a lokalitami. Riziko:
Riziko: nikto mu nepovie, ze sa myli. tomu, ¢o sa novi ludia ucia od tych starsich. vykazovanie aktivity namiesto merania tcinnosti.

8. Al GOVERNANCE AKO NOVA PRIEREZOVA OBLAST

Tdto broZira pracuje s tromi vrstvami compliance: PRAVIDLA (¢o musime — kapitola 4), SYSTEM (ako to zabezpecujeme — kapitola 6)

a SPRAVANIE (¢o sa naozaj deje — kapitola 7). Umeld inteligencia je prierezovd oblast, ktord prechddza vietkymi tromi vrstvami naraz:
dotyka sa pravidiel, ktoré firmu viazu, systému, ktorym sa rozhodovanie riadi, aj sprdvania, ktore sa pri pouzivani ndstrojov Al redine deje.
Ak Citate len tito cast, dozviete sa, preco Al vyZaduje samostatny rdmec a ako ho postavit — ale piny kontext ddvaju kapitoly 4 aZ 7.

Tato kapitola je o riadeni, nie o reguldcii. Nezaobera sa tym, aké povinnosti z predpisov o umelej inteligencii vyplyvaju — to je predmetom sa-
mostatnej publikdcie nasej kanceldrie, ktord najdete na nasej webovej stranke. Zaobera sa Styrmi otdzkami, ktoré musi zodpovedat vedenie
bez ohladu na to, ako sa regulacia vyvinie: kto rozhoduje o nasadeni, kto schvaluje, kto nesie zodpovednost za vysledok a ako sa overuje, Zze
systém robi to, ¢o ma.
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Dovod, preco to neméze pockat na reguldciu, je jednoduchy. Umela inteligencia sa vo vacsine firiem uz pouziva. Spravidla nie na zéklade
rozhodnutia vedenia, ale preto, Ze si ju jednotlivi ludia zaviedli sami — do pripravy podkladov, komunikdcie, prekladov, analyz ¢i triedenia
zivotopisov. Vedenie sa to ¢asto dozvie neskoér nez zvySok firmy.

81 PRECO UMELA INTELIGENCIA VYZADUJE SAMOSTATNY RAMEC
Odpoved ,ved je to len dalsi softvér” nesedi z piatich dévodov.
- Rychlost zmeny. N&stroj, ktory firma postidila pred pol rokom, dnes robi nieco iné. Poslidenie nasadenia preto neméze byt jednorazové.

- Netransparentnost. Pri beznom softvéri sa da dohladat, preco dal urcity vystup. Pri systémoch zalozenych na
jazykovych modeloch to spravidla mozné nie je, alebo len obmedzene. Chyba tak podklad na odévodnenie
rozhodnutia — a odévodnenie je pritom to, ¢o od firmy Ziada urad, zamestnanec aj zakaznik.

. Skalovatelnost chyby. Chyba ¢loveka zasiahne jeden pripad. Chyba v nastaveni systému zasiahne vietky pripady, ktoré nim presli.

- Presvedcivost vystupu. Vystup pésobi kompetentne aj vtedy, ked je vecne nesprévny. Ludia ho preto
overuju menej, nez by overovali kolegu — a ¢im su pod vacsim casovym tlakom, tym mene;j.

- Nendpadné zavedenie. Na nasadenie netreba projekt, rozpocet ani IT. Staci, Ze si niekto otvori prehliadac.
Aj preto v tejto oblasti neplati obvykly predpoklad, ze to, ¢o firma nezaviedla, sa v nej nepouziva.

8.2 ZAKLADNE PILIERE Al GOVERNANCE
Ramec, ktory funguje bez ohladu na to, ako sa reguldcia vyvinie, stoji na piatich pilieroch.

Prehlad a klasifikacia

Prvym krokom nie je pravidlo, ale zoznam: ¢o sa vo firme pouziva, kym a na ¢o. Bez neho sa riadi predstava, nie skuto¢nost. Pouzitia sa
potom triedia podla dopadu — nie podla technoldgie. Klti¢ova otdzka pri kazdom znie: ¢o sa stane, ked to dé nespravny vysledok a nikto si
to nevs§imne?

Praktické rozlisenie, ktoré klientom sluzi lepsie nez technicka klasifikacia:

KATEGORIA PRIKLADY €O Z TOHO VYPLYVA

Preformulovanie textu, sumarizacia interného

Nizky dopad materidlu, prvy navrh prezentécie.

Stacia vSeobecné pravidla pouzivania a zékladna osveta.

. Priprava podkladov pre rozhodnutie, komunikécia Povinna kontrola ¢lovekom pred pouzitim vystupu
Stredny dopad . B N X . s JAPEA . .
so zakaznikom, analyza dat. a jasné pravidla, aké udaje sa smu vkladat.
Cokolvek, ¢o ovplyviiuje fudi — vyber uchadzacov, Formdlne schvélenie pred nasadenim, dokumentovany
Vysoky dopad hodnotenie zamestnancov, posudzovanie klientov, fudsky dohlad, testovanie a pravidelné preskimanie.
cenotvorba voci spotrebitelom, pristup k sluzbe. Prekryva sa s regulatérnymi povinnostami.

Ludsky dohlad

Vetu ,konecné rozhodnutie robi ¢lovek” ma vo svojich pravidldch takmer kazda firma. V praxi byva prdzdna, ak nie su splnené tri pod-
mienky: ¢lovek ma redinu moznost vystup posudit — teda ¢as a podklady; ma odbornt spésobilost ho posudit; a ma skutoé¢nd moznost ho
zmenit bez toho, aby to prefiho znamenalo komplikdciu. Ak schvalovatel dostane patdesiat ndvrhov denne, dohlad je formalny bez ohladu
na to, ¢o je napisané.

Transparentnost

Tri roviny, ktoré sa nezamienaju. Voci zamestnancom: vedia, kde firma umeld inteligenciu pouziva a ¢o to znamend pre ich précu. Voci
zakaznikom a partnerom: vedia, kedy komunikujui so systémom a kedy je ich vec posudzovand automatizovane. Interne: da sa dohladat,
ktory systém sa pouzil, s akymi vstupmi a kto vystup schvalil. Tretia rovina byva najslabsia a zaroven je to prave t4, ktoru firma potrebuje,
ked sa niec¢o pokazi.

Zodpovednost

Zodpovednost za rozhodnutie sa nasadenim systému nemeni a nedd sa preniest na doddvatela ndstroja. To, Ze ,to vyhodnotil systém®, nie
je obhajobou voci zamestnancovi, zdkaznikovi ani Uradu. Preto musi mat kazdé pouzitie s vy$§im dopadom uré¢eného vlastnika — ¢loveka,
nie dtvar.

Monitoring a preskimanie

Systém sa menf aj vtedy, ked' firma ni¢ neurobi — dodavatel ho aktualizuje. Preto ma zmysel periodické preskiimanie pouziti s vy$$im dopa-
dom, sledovanie staznosti a odchylok a zdznam o tom, ze preskidmanie prebehlo.

8.3 PRIENIK S EXISTUJUCIMI OBLASTAMI

Al Governance nie je samostatnd agenda vedla ostatnych. Je to prierez, ktory aktivuje povinnosti, ktoré firma uz ma.
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Aké Udaje sa vkladaju do nastrojov, kam odchédzaju, na akom pravnom zéklade a ¢i o tom dotknuté osoby vedia.

Ochrana osobnych tdajov Najcastejsie porusenie vo firmach je vioZenie osobnych alebo dévernych tdajov do verejne dostupného nastroja.

Systém odvodeny z historickych dat reprodukuje rozdiely, ktoré v nich boli. Pri vybere ucha-
Z&kaz diskriminacie dzacov, hodnoteni alebo posudzovani klientov to vytvara riziko nerovnakého zaobchddza-
nia, ktoré nikto nezamyslal a nikto si ho nevsimne bez cieleného testovania.

Vkladanie obchodného tajomstva, cenotvorby ¢i podkladov klienta do externého nastroja méze

Bezpecnost a déverné informécie s . p . . PR
znamenat porusenie zmluvnych zdvazkov aj stratu pravnej ochrany know-how.

Otdzky prav k vytvorenému obsahu a riziko, ze vystup zasiahne do prav tretich oséb. Ide o oblast

Dusevné vlastnictvo Y P
s nedostato¢ne ustalenou praxou.

Zodpovednost voci zékaznikovi Za nespravnu informdciu, chybny vypocet alebo prisfub dany automatizovanou komunikaciou zodpoveda firma.

Pracovné pravo Sledovanie a hodnotenie zamestnancov s podporou systémov, informovanie a Géast zastupcov zamestnancov.

8.4 OTAZKY PRE VEDENIE
Sedem otdzok, ktoré by malo vedenie vediet zodpovedat skor, nez sa na ne niekto spyta zvonka.
« Vieme, ktoré néstroje sa u nds pouzivaju a kym? Vrdtane tych, ktoré nikto neschvaloval.
- Existuje pravidlo, aké tdaje sa do nich smu a nesmu vkladat — a vedia o fiom fudia?
« Kto schvaluje nasadenie do procesu, ktory sa dotyka ludi alebo zdkaznikov?
« Pri kazdom takom pouziti: kto konkrétne zodpoveda za vysledok?
- Ako overujeme, Ze vystupy su sprdvne — a robf to niekto, kto md na to ¢as a spdsobilost?
- Vieme spatne dohladat, ako vzniklo konkrétne rozhodnutie?

- Kedy sme sa k tomu naposledy vrétili a ¢o z toho vyplynulo?

Ak firma nevie odpovedat na prvi otdzku, ostatné su zatial predc¢asné. Prehlad je prvy krok a vo vaésine firiem prinesie prekvapenie.

8.5 VZTAH K SAMOSTATNEJ PUBLIKACII

Regulatérnemu rozmeru umelej inteligencie — rozdeleniu povinnosti podla toho, i firma systémy vyvija alebo len pouziva, klasifikacii podla
rizika, poziadavkam na dokumentdciu a suvisiacim predpisom v oblasti kybernetickej bezpecnosti — sa venuje samostatna publikdcia nasej
kanceldrie dostupna na nasej webovej stranke. Tato kapitola je vedomé zjednodusenie zamerané na rozhodovanie vedenia.

9. PREPOJENIE TROCH ROZMEROV

Tdto broZtra pracuje s tromi vrstvami compliance: PRAVIDLA (¢o musime — kapitola 4), SYSTEM (ako to zabezpecujeme — kapitola 6)
a SPRAVANIE (¢o sa naozaj deje — kapitola 7). Tdto kapitola ukazuje, preco funguiji len spolu a o sa stane, ked' niektord z nich chyba.
Ak Citate len tdto Cast, ziskate prehlad o celku — ale bez kapitol 4 aZ 7 nebudete vediet, ¢o konkrétne v kaZdej vrstve nastavit.

9.1 PRECO FUNGUJU LEN SPOLU
Vrstvy nie su tri samostatné agendy, ktoré by sa dali riesit postupne alebo si medzi nimi vyberat. Su to tri podmienky toho istého vysledku
a chybajlica vrstva neznizi t¢innost systému timerne — spravidla ho vyradi.

Pravidid Ludia sa spravaju rozumne, firma ma poriadok, ale nikto nevie, ¢o je Pri raste, pri odchode kltcového cloveka a pri prvej
vlastne povinnost. Fungovanie stoji na skisenosti niekolkych ludf. kontrole — spravali sme sa spravne, nevieme to dolozit.
Systém Pravidld existuju, ale nikto nema pridelent zodpovednost, Pri incidente. Ukaze sa, ze to mal na starosti niekto iny
4 ni¢ sa nekontroluje a ni¢ sa nezaznamenava. a Ze sa uz mesiace nedodrziavalo nic¢.
- Dokumentdcia je vzornd, Skolenia prebehli, kandl existuje. . . N . N .
Spravanie - 1€ V2 . 'a p ! Kedykolvek — a spravidla to zisti niekto zvonka skor nez vedenie.
Ludia to obchadzaju a vedia preco.

Vztah medzi vrstvami ma aj poradie. Pravidla bez systému sa neuplatnia; systém bez spravania sa neudrzi. Preto nema zmysel budovat tretiu
vrstvu, kym neexistuje prvé — a rovnako nema zmysel dopifat dal$ie pravidla do firmy, ktord nedodrziava ani tie sti¢asné. Diagnéza predché-
dza rieSeniu.
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. 2 %
PRAVIDLA SYSTEM SPRAVANIE = firma, ktord obstoji’
Co musime Ako to zabezpecujeme Co sa naozaj deje pred tradom, obchodnym
Reguldcia, zmluvy, poziadavky bez systému Zodpovednosti, procesy, kontrola, bez spravania Kultira a rozhodovanie fudi partnerom aj vlastnymi fud'mi

sa neudrzi

et . sa neuplatnia
odberateloy, interné normy. P

dokumentdcia, désledky. pod tlakom terminu a ¢isla.

9.2 AKO ZLYHANIE V JEDNEJ VRSTVE PREJDE DO OSTATNYCH

Modelova situdcia, zloZzend z prvkov, ktoré sa v praxi vyskytuju bezne. Nejde o konkrétny pripad.

Vyrobna firma so 180 zamestnancami doddva velkej zahrani¢nej skupine. Ziska nového zékaznika v regidne, kde doteraz nepdsobila,

a sprostredkovanie zabezpecuje miestny obchodny zdstupca odporuceny zdkaznikom. Zmluva so zéstupcom sa uzatvdra v tlaku na termin;
previerka partnera sa neurobi, pretoze nikto nema urcené, zZe by ju robit mal. Odmena je dojednana ako podiel z obratu, vyrazne vy$si nez
u ostatnych zastupcov.

Obchodny riaditel si nezvycajnu vysku odmeny vSimne. Nespyta sa — zdkazku firma potrebuje, kvartdl sa uzatvara a jeho premenna zlozka je
viazand na obrat. Fakturdciu bez blizsej Specifikdcie plnenia ndsledne schvdlia dvaja ludia, kazdy s déverou v postdenie toho druhého.

O rok neskér sa zdkaznik dostane do sporu a v rdmci previerky sa dostane na povrch, ako sprostredkovanie prebiehalo. Skupina, ktorej firma
doddva, zac¢ne vlastné preverovanie.

Rozbor podla vrstiev:

VRSTVA €0 ZLYHALO
i Firma nemala pravidla pre previerku obchodnych zastupcov ani pre odmerovanie
Pravidla . M P . . .
sprostredkovania. Neslo o porusenie pravidla — pravidlo neexistovalo.
‘ Nikto nemal pridelenu zodpovednost za previerku partnerov. Schvalovanie fakturacie prebehlo bez postidenia
Systém . - . . e . ok i . . -
obsahu plnenia. Ni¢ z toho nebolo zaznamenané, takze firma nevie preukdzat ani to, ¢o urobila spravne.
P Obchodny riaditel nezvycajnost videl a nepovedal to. Dévod nebol nec¢estnost — bol to tlak na kvar-
Spravanie FA . . p L < P .
tal, viazanost odmeny na obrat a absencia skusenosti, ze sa takato otazka vyplaca polozit.

Podstatné je, Co sa stane, ak firma opravi len jednu vrstvu. Ak napiSe smernicu o previerke partnerov (pravidld), ale neprideli zodpovednost a ne-
zavedie kontrolu, o rok bude v rovnakej situdcii. Ak zavedie kontrolu (systém), ale ponecha odmenovanie viazané vylu¢ne na obrat a nezmeni to,
ako sa vo firme prijimaju nepohodiné otazky, obchodny riaditel opat nepovie ni¢ — len tentoraz bude vediet, ktory formular treba vyplnit.

Toto je zdroven dbévod, preco je diagndza doblezZitejsia nez rozsah opatreni. Firma, ktord reaguje na incident pisanim dalSich pravidiel, sa
spravidla ,lie¢i“ na nesprdvnu vrstvu.

9.3 €O SI ODNIEST

- Compliance mate. Otédzka je, ¢i je pomenovany, zmapovany, zdokumentovany a prevereny.

- Rozsah nastavenia urcuje velkost a rizikovy profil firmy, nie vzor prevzaty od vacsieho partnera.

- Bez analyzy rizik je zvy$Sok ndhoda — dokladny tam, kde je to jednoduché, prazdny tam, kde je to nepohodiné.

. Co nie je zdokumentované, sa z pohladu kontroly, partnera aj stidu nestalo.

- Pravidld urcuju, ¢o sa ma diat. To, ¢o sa naozaj deje, uréuje vedenie svojimi rozhodnutiami — najma tymi, ktoré nieco stoja.

- Najslabsi ¢lanok cyklu uréuje pevnost celku. Vo vacsine firiem to nie su pravidla, ale déslednost désledkov.

« Priincidente si najskor polozte otazku, ktora vrstva zlyhala. Odpoved ,napiSeme smernicu“ je spravna asi v tretine pripadov.

. Compliance nie je projekt s koncom. Je to cyklus — a jeho hodnota sa bez opakovania straca v priebehu jedného az dvoch rokov.

Tato kapitola je jedina Cast brozury, ktord od vas nieco vyzaduje. Odportc¢ame ju vyplnit s dvoma az tromi ludmi, ktori firmu poznaju z réz-
nych strdn — nie samostatne. Rozdiel v odpovediach byva sam osebe zistenim.

Odpovedajte podla skuto¢nosti, nie podla toho, ¢o je v dokumentoch. Otdzka neznie, ¢i pravidlo existuje, ale ¢i podla neho firma naozaj funguje.

101 AKO DOTAZNIK POUZIT

- Vyplnte Cast A. Je spolo¢nad pre vsetky firmy.
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. Potom vyplnite len tu ¢ast, ktora zodpoveda velkosti vasej firmy — B, C alebo D.
- Ak ste sti¢astou nadndrodnej skupiny, vyplnte navyse cast E.

. Ciasto¢ne“ znamena: robi sa to, ale nie vzdy, alebo len niekde, alebo bez zaznamu.

Vyhodnotenie je v ¢asti 10.7. Nemd& podobu skdre — pocet bodov by v tomto pripade zavadzal viac, nez by pomohol.

10.2 EAST A — SPOLOCNA PRE VSETKYCH

1. Viete vymenovat tri az pat oblasti, v ktorych by porusenie pravidiel firmu najviac ohrozilo?

2. Existuje o tom akykolvek pisomny zéznam — co i len jedna strana?

3. Ma kazda z tychto oblasti konkrétneho ¢loveka, ktory za nu zodpoveda (menom, nie tGtvarom)?

4. Vie zamestnanec, kam sa obratit, ked zisti, Ze sa deje nie¢o nespravne?

5. Stalo sa uz, ze niekto takyto podnet podal — a viete, ¢o sa s nim stalo?

6. Su doésledky porusenia rovnaké pre juniorného zamestnanca aj pre ¢lena vedenia?

7. Viete dolozit, ze ludia boli s pravidlami oboznameni?

8. Prebehla za poslednych 12 mesiacov akakolvek kontrola toho, ¢i sa pravidld dodrziavaju?

9. Keby zajtra odisiel ¢lovek, ktory ,to md v hlave*, zostalo by vo firme nieco pouzite/né?

10. Viete, aké ndstroje umelej inteligencie sa u vds pouzivaju a kym?

10.3 CAST B — MALA FIRMA

11. Je uréené, kto smie podpisat zmluvu a do akej sumy — a dodrziava sa to aj v tlaku?

12. Prech&dza faktura pred thradou cez niekoho iného, nez kto ju objednal?

13. Viete, ktoré z vasich zmliv obsahuju compliance poziadavky odberatela?

14. Preverujete novych obchodnych partnerov aspon zékladnym spésobom?

15. Mate prehlad o tom, aké osobné Udaje spractvate a kde su ulozené?

16. Existuje niekto okrem majitela, kto by vedel povedat, Ze sa robi nie¢o nespravne?

10.4 CAST C — STREDNA FIRMA

17. Mate pisomny prehlad rizik s uréenym vlastnikom pre kazdé z nich?

18. Je v kritickych procesoch oddelené schvalovanie od vykonu?

19. Existuje formalny postup, ¢o sa stane po prijati podnetu — kto ho vedie a v akej lehote?

20. Su $kolenia rozlisené podla roli, alebo dostévaju vsetci to isté?




COMPLIANCE GOVERNANCE

21. Viete povedat, kto zodpovedd za kazdu oblast z mapy v kapitole 4?

22. Kontrolujete aspon v dvoch oblastiach ro¢ne vzorku redlnych transakcii, nie dokumentov?

23. U¢i sa novy clovek z pravidiel, alebo od kolegu?

24. Je odmenovanie viazané vylu¢ne na vysledok, alebo zohladnuje aj sposob jeho dosiahnutia?

10.5 CAST D — VELKA FIRMA

25. Meriate uc¢innost opatrenti, alebo len pocet skoleni a smernic?

26. Reportuje zodpovednd osoba niekomu inému nez tomu, koho agendu preveruje?

27. Existuje eskalacna cesta, ktord obide ¢lena vedenia, ak sa vec tyka jeho?

28. Opakuju sa tie isté zistenia z kontrol rok ¢o rok?

29. Viete, ¢i je kultdra rovnakad vo vsetkych Utvaroch a lokalitach — a ako to viete?

30. Prebehlo za posledné dva roky nezavislé preskiimanie niekym, kto systém nenastavoval?

31. Bola dokumentdcia za posledné tri roky zredukovana, alebo len dopifana?

32. Viete uviest konkrétny pripad, ked désledok postihol Uspesného alebo seniorného ¢loveka?

10.6 CAST E — AK STE SUCASTOU NADNARODNEJ SKUPINY

33. Porovnali ste skupinové politiky s lokalnymi poziadavkami a mate o tom zaznam?

34. Je uréené, o ¢com rozhoduje centrdla a o com lokalne vedenie — vratane postupu pri konflikte?

35. Su politiky dostupné v jazyku, ktorému ludia rozumeju, a boli lokélne prevzaté?

36. Vie lokalny Statutar, za ¢o zodpoveda bez ohladu na to, ¢o rozhodla centrala?

10.7 VYHODNOTENIE

Nepoditajte body. Sledujte vzorce.

Prevazujd ,dno“ v otazkach
o existencii, ale ,nie“ v otdzkach
o zazname a kontrole.

Robite spravne veci a neviete ich dolozit. Najlacnejsia naprava z celého zoznamu — nemenite fungovanie, len ho zaznamenavate.

Prevazuju ,ano“ v otdzkach
o dokumentoch a ,nie” v otdzkach
o skuto¢nom fungovani.

Papierové compliance. Vratte sa ku kapitole 7; pisanie dal$ich pravidiel situdciu zhorsi.

Otédzky 1a 2 su ,nie®.

Chyba vychodisko. Kym neviete, ¢o vam hrozi, neda sa rozhodnut, ¢im zacat. Prvym krokom je analyza rizik, nie smernica.

Otazka 5 alebo 6 je ,nie”.

Najzavaznejsie zistenie z celého dotaznika. Systém, v ktorom sa podnety neriedia alebo
v ktorom dosledky zavisia od osoby, neplati ani vo zvysku.

Odpovede sa medzi vyplnujicimi lisia.

To je samostatné zistenie. Ak vedenie a prevddzka vidia tu istu vec rozdielne, informacie nechodia nahor.
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Prevazuju ,ciastoc¢ne®. Bezny stav rastticej firmy. Riziko spociva v tom, Ze ,iastoc¢ne® sa vo vlastnom vnimani ¢asom zaokruhluje na ,ano“

Ak ste na vacsinu otdzok odpovedali ,nie nie je to vynimocny vysledok a nie je to dévod na paniku. Je to vychodisko, ktoré teraz aspon
pozndte — a to je viac, nez mala firma pred vyplnenim.

11. PRVYCH 90 DNI

Najcastejsia chyba po precitani materidlu tohto typu je opacnd, nez by sa ¢akalo: nie necinnost, ale prili$ velky zdber. Firma sa rozhodne
,zaviest compliance®, spusti rozsiahly projekt, po troch mesiacoch ma osemdesiat stran dokumentdacie a po roku sa ni¢ nezmenilo.
Nasledujtci postup je zamerne skromny. Jeho ciefom nie je hotovy systém, ale funk¢né jadro, na ktoré sa da stavat.

111 PAT KROKOV

Vyplnte dotaznik z kapitoly 10 s dvoma az tromi ludmi. Vystup:

1. Zistit, kde ste Tyzdefi 1-2 zoznam medzier a rozdiely v tom, ako firmu vidia rézni ludia.

Jedno az dve stretnutia. Nie zoznam vsetkého, ¢o méze nastat — tri az
2. Urit rizikd Tyzden 3-5 pat vect, ktoré by firmu najviac ohrozili. Vystup: jedna strana s rizikami,
pravdepodobnostou, dopadom a sti¢asnymi opatreniami.

Kazdé riziko dostane vlastnika menom a termin. Bez tohto kroku

3. Pridelit zodpovednost Tyzden 5-6 sa ni¢ z predchddzajucich dvoch nepremietne do praxe.

4. Zaviest tri opatrenia Tyzdef 6-M1 Nie desat. Tri, ktor? sa daju dOk([Dn(.:It. Prednost nTavju tie zabudované
do procesu pred tymi postavenymi na pozornosti ¢loveka.

5. Zaznamenat a naplénovat névrat Tyzdef 12 Zapiste, Co ste zistili, rozhodli a zaviedli. Urcite datum, kedy sa

k tomu vratite. Bez tohto kroku sa celd préca strati do roka.

11.2 RYCHLE VYSLEDKY PODLA VELKOSTI FIRMY
Co urobit najskor, ak méte kapacitu len na jednu vec.

Napiste na jednu stranu, kto o ¢om rozhoduje Urobte prehlad rizik s vlastnikmi. Prejdite Vyberte dve oblasti a skontrolujte v nich

a do akej sumy. Povedzte fudom, kam sa maju mapu z kapitoly 4 a ku kazdej relevantnej vzorku redlnych transakcif, nie dokumentov.
obrétit s problémom. Zavedte pravidlo, ze faktdru oblasti napiste meno. Medzery, ktoré tym Zistenia z tejto kontroly vam povedia o stave
schvaluje niekto iny nez ten, kto objednal. vyjdu najavo, su vasa préca na najblizsi rok. systému viac nez celoro¢né vykazovanie.

11.3 NAJCASTEJSIE CHYBY

- Prevziat model od najvacsieho odberatela. Je stavany pre inu firmu, s inymi zdrojmi a inym rizikovym profilom.

. Zacat pisanim smernic. Bez analyzy rizik neviete, ¢o do nich patri — a spravidla vzniknu pravidld pre to, ¢o sa piSe lahko, nie pre to podstatné.
« Poverit tym jedného ¢loveka a povazovat vec za vyrie$ent. Compliance je praca prvej linie; podpornd funkcia poskytuje metodiku, nie vykon.
. Zamerat sa na dokumentdciu namiesto sprévania. Meria sa to lepsie, ale nemeni to nic.

- Nastavit pravidld, ktoré sa nedaju dodrzat pri beznom pracovnom tempe. Nedodrziavané pravidlo je horsie nez Ziadne —
preukazuje, Ze firma o povinnosti vedela.

- Urobit jednorazovy projekt bez uréeného navratu. Hodnota sa strati v priebehu jedného az dvoch rokov.

. Riesit incident napisanim dalSieho pravidla bez toho, aby sa zistilo, ktord vrstva zlyhala.

12. AKO VIEME POMOCT

121 NAS PRISTUP

Nezaciname pisanim smernic. Zaciname zistenim, ¢o vo vasej firme uZ funguje, ¢o z toho sa dd doloZit a kde su skutocné medzery. VEcésina
firiem, s ktorymi pracujeme, nepotrebuje novy systém — potrebuje pomenovat, dopinit a preverit ten, ktory si vytvorila sama. To je podstatne
menej prdce, nez sa na zaciatku zdd.
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COMPLIANCE GOVERNANCE

Druhd vec, ktorou sa odlisujeme: nezaoberdme sa len tym, o md byt napisané, ale aj tym, preco sa pravidld vo firmdch nedodrziavajd.
Bez tejto casti vznikd dokumentdcia, ktord pri prvej skutocnej situdcii neobstoji.

12.2 SLUZBY

Diagnostika Zistenie stavu, analyza rizik, identifikacia medzier. Kap. 5, 10
Nastavenie Pravidla primerané velkosti firmy, role a zodpovednosti, procesy a dokumentécia. Kap. 4,6
Oznamovanie Kanal, postup presetrovania, rieSenie konkrétnych podnetov. Kap. 6.5
Skolenia Cielené skolenia podfa roli, vrdtane vedenia; praca s realnymi situdciami. Kap.7.3
Al Governance Prehlad pouzivania, pravidla, schvalovanie a dohlad. Kap. 8
Preskimanie Nezavislé posudenie tcinnosti existujiceho nastavenia alebo vySetrovanie. Kap. 6.6
Priebeznd podpora Sledovanie zmien, aktualizacie, konzultdcie k jednotlivym pripadom. Kap. 4.3

12.3 DALSI KROK

Ak ste vyplinili dotaznik v kapitole 10, mdte podklad na rozhovor. Nepotrebujete pripravit ni¢ dalsie. Uvodnd konzultdcia sliZi na to, aby sme
spolocne posddili, ktoré z medzier su pre vasu firmu podstatné a ktoré pockaju.

KONTAKT:

JUDr. LUCIE SCHWEIZER
PARTNERKA / ADVOKATKA

lucie.schweizer@lehnert.sk

13. SLOVNIK POJMOV

Pojmy su vysvetlené v tom vyzname, v akom sa pouzivaju v tejto brozure.

Compliance Dodrziavanie pravidiel — pravnych predpisov, zmluvnych zdvazkov, internych noriem a zévézkov, ktoré na seba firma dobrovolne prevzala.
Compliance N P . o . - . . P

Governance Sposob, akym je firma nastavena, aby k dodrziavaniu pravidiel dochadzalo systematicky a aby to vedela preukazat.

GRC Governance, Risk, Compliance — zauzivané oznacenie troch pilierov: $truktura a zodpovednost, riadenie rizik, dodrziavanie pravidiel.
Governance Nastavenie rozhodovania a zodpovednosti — kto o ¢om rozhoduje, komu sa reportuje a ako sa problém eskaluje.

Riziko Moznost, ze nastane udalost s nepriaznivym dopadom. V compliance sa posudzuje podla pravdepodobnosti a dopadu.

Vlastnik rizika Konkrétna osoba zodpovedna za to, Ze sa dané riziko riadi. Spravidla z prevadzky, nie z podpornej funkcie.

Rémec delby zodpovednosti v riadeni rizik: prva linia (prevadzka) riziko vytvara a denne riadi, druhd linia (podporné funkcie) nastavuje
Model troch linii metodiku, dozera a preveruje, tretia linia (interny audit alebo externé preskimanie) poskytuje nezavislé uistenie. Linie su roly, nie
organizac¢né utvary — v mensich firméch sa bezne prelinaju. Pévodny nédzov ,tri linie obrany“ je od roku 2020 prekonany.

Tone at the Top Ton udavany vedenim. V praxi sa neprejavuje vyhlaseniami, ale rozhodnutiami — najmé tymi, ktoré nieco stoja.
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Papierové compliance

Stav, ked’ dokumentacia existuje a je formalne v poriadku, ale sprévanie vo firme sa nezmenilo.

Nalezity dohlad

Suhrn opatreni, ktorymi firma predchadza protipradvnemu konaniu svojich fudi, odhaluje ho a reaguje nar.

Oznamovatel

Osoba, ktora nahlasi protipravne konanie. Poziva ochranu pred odvetnymi opatreniami.

Normalizécia odchylky

Postupné zdomacnenie vynimky, ktord raz presla bez nasledku, az sa stane beznou praxou.

Due diligence

Previerka firmy pred transakciou, financovanim alebo vstupom do obchodného vztahu.

KPI/ KRI

Ukazovatele vykonnosti / rizikové ukazovatele. V compliance je uzito¢nejsie merat ucinnost opatreni nez objem vykonanej aktivity.

Al Governance

Riadenie pouzivania systémov umelej inteligencie — kto rozhoduje o nasadeni, kto schvaluje, kto zodpoveda za vysledok a ako sa overuje.

Ludsky dohlad

Posudenie vystupu systému ¢lovekom, ktory md na to ¢as, sposobilost a redlnu moznost vystup zmenit.

Extrateritorialita

Dosah predpisov jedného stétu na subjekty, ktoré v nom nesidlia.
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